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ALMANHAL 


في ظل العولمة التي تخللتها ثورة في مجال الاتصالات والمعلوماتية. شاعت مقولة أصبح يعرفها 


الجميع» ويتداولها رجل الشارع هي: " أن العام اليوم قد أصبح قرية صغيرة " . نعم لقد أصبح العام الآن 


قرية صغيرة. فمن خلال شبكة الانترنت» أصبح بمقدور الانسان أن يعرف وهو في غرفة مكتبه ماذا يدور في 
العالم على مدار الأربع والعشرين ساعة. فالعولمة ونظام التجارة الدولية الحرة» كسرت الحواجز الجمركية 
الموجودة بين دول العالمء وأصبحت الأسواق العالمية مفتوحة أمام جميع المنتجين ليروجوا سلعهم. هذه 
الأوضاع الراهنة اليو أوجدت منافسة عالمية شديدة بل عنيفة بين المنتجين للسلع في جميع الدول. ومما 
زاد من حجم المنافسة العالمية. وجود ظاهرة الكساد التجاري في العديد من دول العام بمعنى آخر 
أصبحت ظاهرة العرض أكبر من الطلب في العديد من الأسواق العالمية وابمحليةء فالأسواق اليوم مغرقة 
بالسلع والخدمات» وا منظمات المنتجة يتنافس كل منها على كسب حصة أكبر من السوق أو الطلب. في ظل 
هذه الظروف أصبح المستهلك هو سيد الموقف وسيد السوقء والجميع يسعى لإرضائه. طمعاً في زيادة 
الحصة السوقية التي أصبح يتوقف عليها بقاء وإستمرارية المنظمات. 

في ضوء هذه السمات العالية للتجارة الدولية» وا منافسة الشديدة والكساد التجاريء والتهافت 
والتسابق بين المنظمات من أجل إرضاء عملائهاء توجهت الأنظار إلى إدارة الجودة الشاملة التي اعتبرتها المنظمات 


وسيلة فعالة من أجل إحداث تغييرات جذرية في فلسفة وأسلوب العمل فيها لتحقيق أعلى جودة 


1 


مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : وجهة نظر 
/- 


عقيلى , عمر ود 
I Manhal Collections (www.almanhal.com) - 22/06/2015 User: berkennou © SNDL Consortium‏ 
Copyright © Dar Wa'el for Publishing & Distribution. All right reserved‏ 
May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under applicable copyright‏ 


law 


http://platform.almanhal.com/Book/Preview.aspx?ID=15513 


٠. 


الم نهل 
ALMANHAL‏ 


واستخدامها كجسر تعبر عليه للوصول إلى رضا عملائها وا محافظة عليهم» فأية خسارة لأي عميل أو زبون» 
يعني ذلك تأثر مستقبل المنظمة وتعرض بقاءها للخطر. 

لقد حققت إدارة الجودة الشاملة على مدى العقدين الماضيين من الزمنء نجاحات باهرة وملفتة 
للنظر في العديد من الشركات العالمية الأمريكية, واليابانية» والأوروبية» وباتت إدارة الجودة الشاملة في 
الوقت الحاضر هي حديث الساعة في أوساط الأعمال والجامعات ومراكز البحث العلمي والشركات العالمية 
على اختلاف أحجامها في كافة أنحاء العام» حتى الأجهزة الحكومية أيضاً وقد قام العديد من الكتاب 
والباحثين بتطوير منهج إدارة الجودة الشاملة. ووضع كل منهم نموذجاً خاصاً به. وكذلك الحال بالنسبة 
للشركات» التي وضعت هي أيضاً نمموذجاً خاصاً بها. 

وبالرغم من التوجه إلى إدارة الجودة الشاملة هو السائد في الدول المتقدمة» ووجود ال مئات من 
الشركات العاللية التي تطبقها الآنء إلا أننا وللأسف لا نجد لهذا المنهج الاداري وجود يذكر في منظماتنا 
العربيةء فالقلة منها قامت بتطبيقه. فمعظمها متجه ومنكب الآن للحصول على شهادة الأيزوء ويعتبرونها 
نهاية المطاف. وللأسف أيضاً ما زالت الكتابات في إدارة الجودة الشاملة باللغة العربية قليلة نسبياً وهذا ما 
دفع المؤلف للقيام بتأليف هذا العمل كجهد متواضع» يسهم من خلاله في إغناء ا مكتبة العربية با معرفة 
الإدارية الحديثة» ومساعدة القارىء العربي على تكوين مفهوم شامل ومتكامل عن إدارة الجودة الشاملة. 

ويشير المؤلف في هذا التقديم إلى الجهود السابقة التي بذلها الباحثون والمفكرون العرب والأجانب 
في إرساء قواعد منهجية إدارة الجودة الشاملة التي اعتمد عليها في إعداد مؤلفه هذاء الذي يعتبر تجميعاً موجزاً 


للمفاهيم التي قدموها في بحوثهم ومؤلفاتهم» حيث عالج كل منهم موضوع إدارة الجودة الشاملة من وجهة 


1۳ 
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نظره الخاصة. ويشير المؤلف في هذا المجالء إلى أنه قد اعتمد أيضاً في إعداد مؤلفه على نماذج إدارة 
الجودة الشاملة المطبقة في بعض الشركات الأمريكية واليابانيةء حيث استفاد من الجوانب الايجابية العملية 
والتطبيقية ا موجودة فيهاء وأضاف للفاهيم المفكرين وتجارب الشركات. آراءه الخاصة حول منهجية إدارة 
الجودة الشاملة: ليخرج مؤلفه هذا بالصورة التي هو عليها الآن. 

ويأمل المؤلف في النهاية أن يكون قد وفق بعون الله ورضاهء في تقديم مادة علمية بسيطة وواضحة 
للقراء العرب والمنظمات العربية» كاسهام بسيط ومتواضع منه في تحديث المعرفة الادارية في الوطن العربي 
الحبيب. 


والله ولي التوفيق 


المؤلف 


ا 
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في البداية سنقوم باستعراض وشرح معنى الجودة وعناصرها من وجهة نظر وفلسفة إدارة الجودة 
الشاملةء كقاعدة ننطلق منها إلى تعريف وتوضيح أبعادها. 


الجودة بمعناها العام إنتاج المنظمة لسلعة أو تقديم خدمة بمستوى عالي من الجودة 


المتميزة, تكون قادرة من خلالها على الوفاء باحتياجات ورغبات عملائها. بالشكل الذي يتفق 


مع توقعاتهم وتحقيق الرضا والسعادة لديهم. ويتم ذلك من خلال مقاييس موضوعة سلفاً 


لانتاج السلعة أو تقديم الخدمةء وإيجاد صفة التميز فيهما. 


في ضوء التعريف السابق, فالجودة من وجهة نظر إدارة الجودة الشاملة هي ما يلي: 


© معيار للتميز والكمال يجب تحقيقه وقياسه. 
© تقديم أفضل ما يمكن لدى المنظمة لعملائهاء من أجل إرضائهم وكسب ثقتهم. 


© الاهتمام بكل شيء وبالتفاصيل على حد سواء» من أجل الوصول إلى الكمالء فلا مجال للصدفة أو التخمين. 
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© الجودة ليست إرضاء العملاء فحسبء بل إدخال السعادة إلى نفوسهم. 
© الجودة لها علاقة بتوقعات العميل من حيث : 

- الدقة والاتقان . 

- الأداء المتميز . 

- المواصفات المتميزة . 

- تقديم السلعة أو الخدمة في الوقت المرغوب من قبله . 

- تكلفة مناسبة يتحملها من أجل الحصول على السلعة أو الخدمة . 
© الجودة هي مؤشر لعدد من الجوانب أهمها ما يلي : 

- خلو السلعة أو الخدمة من العيوب أو الأخطاء . 

- رقابة فعالة على كل شيء . 

- خلو العمل من التداخل والازدواجية . 

- تكلفة قليلة مقارنة بمستوى الجودة المرغوب من العميل . 

- تميز في تخطيط وتنظيم واستثمار الوقت . 

- إستخدام فعال للموارد البشرية والمادية . 

- الهدر والفاقد عند حده الأولى . 


- سرعة في الاداء . 
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:.المتهل 
ALMANHAL **‏ 


© تستطيع المنظمة أن تعرف من خلال الجودة. فيما إذا كانت قد أدت ما عزمت على انتاجه أو تقدمه. وفق ما 
يريده ويرغبه العميلء وبالتالي فهي معيار لتقييم النجاح في كل شيء. 
© إن تحقيق الرضا والسعادة لدى العملاء من خلال جودة السلعة أو الخدمة المقدمة إليهم» يعني أن إدارة 


الجودة الشاملة قد حققت هدفها المنشود. 


مراحل تطور إدارة الجودة الشاملة 


ولد مفهوم الجودة وتحسينها في اليابان. وذلك مع بداية العقد الخمسين من القرن العشرين, ثم انتشر 


بعد ذلك في شمال أمريكا ودول أوروبة الغربية: إلى أن أصبح موضوع العصرء حيث تجسد في نهج إداري حديث 
أطلق عليه تسمية إدارة الجودة الشاملةء الذي قام بتطوير مفهوم الإدارة القديم ليتماثى مع التوجهات الحديثة 
وا معاصرةء التي تؤكد على تحقيق الجودة العالية لكسب رضا العملاءء تأكيداً على أن مسألة الجودة لا تشمل 

مجالاً معيناً أو أكثر داخل المنظمة بل يشملها جميعها. ومما ساعد على إنتشار هذا النهج الاداري الجديد. خسارة 
الشركات الأمريكية والأوروبية لجزء من حصصها في الأسواق العالمية وا محلية لصالح الشركات اليابانيةء التي ركزت 
إهتمامها الأول والشديد على مسألة الجودة كجسر تعبر من خلاله للأسواق العالمية والى رضا المستهلك. في حين أن 
الشركات العالمية الأخرى وخاصة الأمريكية. كانت تولي إهتمامها الأول لمسألة العلاقة بين الانتاجية والتكلفةء على 
اعتبار أن مسألة السعر هو هاجس المستهلك الأول. وقد ساد هذا الإتجاه حتى عقد السبعينات» حيث تنبهت 


هذه الشركات للخطر المحدق بهاء مما دفعها الى تعديل إستراتيجياتها القديمة واستبدالها باستراتيجية إدارة 
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الجودة الشاملةء لتوقف زحف المنافسة اليابانية لمنتجاتها. فعلى سبيل ال مثال» مرت صناعة السيارات الأمريكية 


بفترة كساد كادت أن تطيح ببعض الشركات الأمريكية من السوق بسبب منافسة صناعة السيارات اليابانية لهاء 


فقد بلغ حجم مبيعات شركتا تويوتا وهوندا في أمريكا في إحدى السنوات %۲١‏ من إجمالي مبيعات السيارات 
وم تتحقق هذه النسبة إلا من خلال إثبات هاتين الشركتين مستوى جودة إنتاجهما من السيارات» فمقياس 
مستوى جودة الشركات اليابانية آنذاك هو مليون (أي عدد الوحدات المعيبة في المليون) في حين كان هذا المقياس 
في الشركات الأمريكية بالمئة. وهذا دليل على مدى تقدم مستوى جودة المنتجات اليابانيةء الذي ساعدها على غزو 
الأسواق العاطية. 

بعد التقديم السابق, سنقوم في الصفحات القليلة القادمة باستعراض المراحل التاريخية التي مر بها تطور 
مفهوم إدارة الجودة الشاملةء وذلك من خلال تطور مفهوم الجودة والرقابة عليهاء حيث مر هذا المفهوم بمراحل 
تاريخية متلاحقة: إلى أن وصل إلى مفهومها الحديث الذي قامت عليه إدارة الجودة الشاملة موضوع هذا الكتاب» 
ويوضح الشكل التالي تسلسل هذه المراحلء التي سوف نشرحها بشيء من الايجاز بعد عرض الشكل مباشرة . 


شكل رقم )١(‏ 


مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : وجهة نظر 
/- 


عقيلى , عمر ود 

Xl Marîhal Collections (www.almanhal.com) - 22/06/2015 User: berkennou © SNDL Consortium 

Copyright © Dar Wa'el for Publishing & Distribution. All right reserved 

May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under applicable copyright 


law 


http://platform.almanhal.com/Book/Preview.aspx?ID=15513 


0 


0 
إدارة الجودة 
الشاملة 


الرقابة على 
الجودة 
اراب عل لجودة 
هن قل اشر الثورة 
للبئثر الصناعية 


مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : وجهة نظر 


عقيلى , عمر و 
I Marihal Collections (www.almanhal.com) - 22/06/2015 User: berkennou © SNDL Consortium‏ 


Copyright © Dar Wa'el for Publishing & Distribution. All right reserved 
May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under applicable copyright 


law 
http://platform.almanhal.com/Book/Preview.aspx?ID=15513 


ما قبل الثورة الصناعية : 

قبل الثورة الصناعية لم يكن هناك مصنع وإنتاج بمعنى الكلمة» فا مصنع كان عبارة عن ورشة )ا۷0 
صهطء فيها رب العمل أو صاحب الورشة وعدد من العمالء الذين يقومون بتصنيع سلعة معينة باستخدام أدوات 
يدوية» وفق معايير جودة بسيطة يحددها الزبون من منطلق وجهة نظره ورغبتهء وما على صاحب الورشة إلا أن 
يلبي رغبة زبونه. وبالتالي فالعمال يصنعون السلعة المطلوبة وفق توجيهات صاحب العمل (الاسطىء المعلم). 
وبالنسبة لعملية الرقابة على الجودةء فقد كانت تتم من قبل العامل نفسه ومنفرداً مع تدقيق نهائي من قبل 
صاحب الورشة. 


بعد الثورة الصناعية : 
أحدثت الثورة الصناعية كما هو معروف للجميع تغييرات جذرية في مجال الصناعة يمكن تلخيصها 
بالنقاط التالية : 
© ظهور امصنع ليحل محل الورشة؛ وأصبح له شكلاً أو هيكلاً تنظيمياً. 
© كبر عدد العاملين في المصنع (المنظمة). 
© كبر حجم الانتاج بسبب إستخدام الآلة. 


© إرتفاع مستوى جودة المنتجات نتيجة إستخدام الآلة في العمل. 


NE 
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في هذه المرحلة لم تعد الرقابة على الجودة تتم من قبل العامل نفسه» بل من قبل المشرف المباشر, الذي كانت 


عليه مسؤولية التحقق من الجودة. 


الادارة العلمية Scientific Management‏ : 
ظهرت الادارة العلمية كما هو معروف لدى الجميع في مطلع القرن العشرين بريادة " فريدريك ونسلو 
تايلور "» وقدمت للعام الصناعي " دراسات الحركة والزمن Sy‏ ه210 هسه عدصة1 " وسبل تخفيض تكلفة 
الانتاج» من خلال الحد من الهدر والضياع في العمل المصنعي الذي كان سائداً آنذاك. في هذه المرحلة ظهر مفهوم 
يدعى " بفحص الجودة «مناءءم155 راناهسQ‏ " الذي سحبت بموجبه مسؤولية فحص جودة المنتج من المشرف 
المباشر. وأسندت إلى مفتشين مختصين بالعمل الرقابي على الجودة. وعملية التحقق من الجودة كانت تركز على 
إجراء المطابقة بين معايير محددة بشكل مسبق» مع جودة المنتوج المحققة أو المنجزة, للتأكد من أن مستوى 
الجودة المطلوب محافظ عليه باستمرار. وكانت الرقابة في هذه المرحلة تهدف إلى تحديد الانحراف أو الخطأ 


وا مسؤول عنه. لتوقيع العقوبة المناسبة بحقه. وهذا ما أسماه الكتاب "بالرقابة البوليسية ٥0۸٤٣01‏ ناهم ". 


الرقابة الاحصائية على الجودة 01تغصه0© Statistical‏ : 


ظهرت الرقابة الاحصائية على الجودة مع ظهور أسلوب الانتاج الكبير صهناءسلمع2 Mass‏ 


عام ١۱۹۳ء‏ الذي صاحبه آنذاك مفهوم تنميط وتوحيد الانتاج» 


۳ 
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كوسيلة للاقلال من أخطاء تصنيع السلعة. حيث يكن بوساطته تسهيل عملية الرقابة على الجودة والاقلال من 
الجهود المبذولة في مجالهاء ذلك لأن المنتج ذو مواصفات قياسية نمطية موحدة. هذه النمطية مكنت من استخدام 
الأساليب والأدوات الاحصائية في مجال الرقابةء وكان أشهرها نظرية الاحتمالات باستخدام أسلوب العينات 
الاحصائية 5عداونصطءء1' ingاSamp‏ في مجال فحص الجودة. فقد صمم كل من Harold Dodge‏ و Harry‏ 
وسندده أسلوباً إحصائياً لفحص عينات من الانتاج بدلاً من فحصه كله. حيث في ضوء نتائج هذا الفحص يمكن 
قبوله أو رفضه. هذا الاسلوب لم يعد مقبولاً في عقد الثمانينات الذي اشتدت فيه ال منافسةء والسبب في ذلك» هو 
أن هذا الاسلوب لا يتصف بطابع الدقةء ففحص العينة لا يعتبر مؤشراً دقيقاً على مستوى جودة الانتاج كله. وهذا 
يعني وجود إحتمالية وصول وحدات من الانتاج إلى السوق وفيها أخطاء, الأمر الذي يؤثر سلباً في سمعة المنظمة 
في السوق وفي رضا عملائها. 

ويعد إدوارد ديمنج Edwards Deming‏ رائد الجودة الأمريكية أبرز من استخدم وطبق الرقابة 
الاحصائية على الجودة» حيث اعتمد على جمع معلومات وفيرة عن مستوى الجودة» من خلال الرقابة على عملية 
الانتاج أثناء تنفيذهاء ثم قام بتحليلها باستخدام الأساليب الاحصائية. من أجل الوقوف على مستوى الجودة 
المتحقق. وقد نقل دهنج أفكاره عن الرقابة الاحصائية على الجودة إلى اليابان بعد الحرب العالمية الثانية, ولاقى 
الترحيب هناك والتشجيع من قبل إمبراطورهاء حيث قام بتطويرهاء وأسس منهجاً متكاملاً عنهاء إستطاعت اليابان 


بعد ذلك غزو أسواق العام بسلعها ذات الجودة المتميزة. 


YE 
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٠. 


الم نهل 
ALMANHAL‏ 


تأكيد الجودة Quality Assurance‏ : 
بدأ التفكير بمفهوم تأكيد الجودة عام ۱۹0١‏ ثم طور بعد ذلك ليأخذ أبعاده كاسلوب فعال في 
مجال الرقابة على الجودة, إعتمدت عليه إدارة الجودة الشاملة فيما بعد. ويقوم مفهوم تأكيد الجودة على 

فلسفة مفادها ما ياي: 
إن الوصول إلى مستوى عالي من الجودة وتحقيق إنتاج بدون أخطاء »2646 2680, يتطلب رقابة شاملة 
على كافة العمليات» وذلك من مرحلة تصميم المنتج حتى مرحلة وصوله للسوق ليد المستهلك» وهذا يعني 
وجود جهود مشتركة من قبل جميع الادارات اممعنية بتنفيذ هذه المراحلء فالكل يشترك بشكل متعاون في 
وضع السبل الكفيلة لمنع الأخطاء في أية مرحلة أو عمليةء فالجودة عبارة عن بناء يشترك في تشييده جميع 
المعنيين به» فهو جهد مشترك تتقاطع وتتكامل فيه جميع الجهود المشتركة بشكل متناسق بالإعتماد على 
الإتصال المستمر. 

وتحقيقاً لشعار الانتاج بدون أخطاءء يتبنى تأكيد الجودة إستخدام ثلاثة أنواع من الرقابة هي: 
[1] : الرقابة الوقائية . 

وتعني متابعة تنفيذ العمل أولاً بأولء لاكتشاف الخطأ قبل وقوعه» والعمل على منع حدوثه. 
[5] : الرقابة المرحلية . 

وتعني فحص المنتج بعد إنتهاء كل مرحلة تصنيع للتأكد من مستوى الجودة بحيث لا ينتقل 


اممنتج تحت الصنع من مرحلة لأخرىء إلا بعد فحصه 


Yo 
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والتأكد من جودته» وهذا يساعد على اكتشاف الأخطاء عند وقوعها ومعالجتها فوراً 


[۴] : الرقابة البعدية . 

وتعني التأكد من جودة المنتج بعد الانتهاء من تصنيعه وقبل انتقاله ليد المستهلك. وذلك 
ضماناً لخلوه من أي خطأ أو عيب. 

يتضح مما تقدم أن هذه الأنواع الثلاثة من الرقابةء تتكامل مع بعضها من أجل الوصول إلى 

إنتاج بدون أخطاء. ويمكن القول أن تأكيد الجودة أصبح أحد الاستراتيجيات الأساسية التي تقوم عليها 
إدارة الجودة الشاملةء فالانتاج بدون أخطاء يعني إنتاج عالي الجودةء وهو بمثابة الجسر الذي تعبر 
المنظمة من خلاله إلى تحقيق الرضا لدى العملاءء وقد تبنت هذه الاستراتيجية العديد من الشركات 
العالمية الكبيرة الحجم. فعلى سبيل المثال إستخدمته شركة ه3691 الأمريكية لصناعة الصواريخ 
للجيش الأمريكي» حيث اعتمدت على وضع برنامج طموح لإنتاج صواريخ قادرة على تحقيق أهدافها 
بدون أخطاء. 


: Stratigic Quality Management إدارة الجودة الاستراتيجية‎ 


ويرمز لها ب (50214) . ظهر هذا المفهوم عن الجودة ما بين عامي ۱۹۷۰ و1180 وكان ذلك 
بسبب دخول التجارة العالمية في حالة منافسة بين الشركات لكسب حصص أكبر من السوق» وخاصة 
من قبل الشركات اليابانية التي غزت أسواق العام منتجاتها ذات الجودة المتميزة والأسعار ا معقولة. 


ولعل شركة (1834) الأمريكية هي أولى الشركات الأمريكية التي تبنت إدارة الجودة 


۲1 
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الاستراتيجية للوقوف أمام هذا الزحف اليابانيء حيث رسمت إستراتيجية الجودة لديها ضمن المحاور 
الرئيسية التالية: 
© إرضاء الزبون وتلبية ما يريده ويتوقعه. فتحديد الجودة يكون من قبل الزبون تحت شعار نادت به هو 
Market Driven Quality‏ . 
© الجودة مسؤولية الجميع من قمة الهرم التنظيمي حتى قاعدته. فالجودة عملية متكاملة لا مكن 
تجزأتهاء فمن غير المقبول أن تُحقق الجودة في مجالات دون أخرى. 
© المطلوب تحقيق الجودة في كل شيء: الأنظمة» الثقافة التنظيميةء الهيكل التنظيمي» أساليب وإجراءات 
العمل.. الخ. ١ ١‏ 
ومن الشركات العالمية التي تبنت إدارة الجودة الاستراتيجية شركة "جولد ستار" و" سامسونج " بعد 
عام .۱۹۸٠‏ فقبل هذا العام كانت استراتيجية هاتين الشركتين تقوم على أساس الانتاج الكبير بمستوى جودة 
عاديء لغزو أسواق البلدان الفقيرة والنامية» وقد ساعدها على ذلك مستوى الأجور المنخفض لديها آنذاك. 
ومع تزايد شدة المنافسة والتوجه إلى إدارة الجودة الاستراتيجية وتفعيل أسلوب تأكيد الجودة كأسلوب 
رقابي لتحقيق الجودة العاليةء شعرت هاتان الشركتان أنهما في خطرء فلجأتا الى تغيير إستراتيجيتهما وتحولتا 
إلى استراتيجية تحسين الجودة على المدى الطويل (إدارة الجودة الاستراتيجية)» وذلك بإحداث مراكز بحوث 
من أجل تطوير منتجاتهماء ورصدتا مبالغ كبيرة في ميزانيتهما لأجل هذا الغرض. فقد أيقنتا بأن المستهلك لم 
يعد يغريه السعر المنخفض فقطء بل راح يبحث عن الجودة. فقد حدثت قناعة لديه مفادها: " ما فائدة 
شراء سلعة رخيصة لا تعمر, أو أعطالها كثيرة وصيانتها مستمرة تفوق تكلفتها فرق السعر بينها وبين 
السلعة ذات الجودة العالية". وفي التسعينات كما هو معروف غيرت جولد ستار شعارها الى (16) لينسى 


ال مستهلكون سلع جولد ستار القديمة ذات الجودة العاديةء وإحداث إنطباع جديد لديهم 


ذا 
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بأن سلعها الجديدة دخلت عهداً جديداً في مجال تطوير وتحسين الجودة في ظل إدارة الجودة الاستراتيجية 
والجودة الشاملةء اللتان تركزان على أن الجودة وإرضاء المستهلك هما الاساس الذي تقوم عليه استراتيجيات 


الشركات العالية في الوقت الحاضر. 


: Total Quality Management إدارة الجودة الشاملة‎ 


ويرمز لها ب (7024). ظهر هذا ا مفهوم عن الجودة بعد عام ۱۹۸۰ وما زال مستمراً حتى عام 
٠٠٠١‏ وسبب ظهوره هو تزايد شدة المنافسة العالمية» واكتساح الصناعة اليابانية للأسواق وخاصة البلدان 
النامية» وخسارة الشركات الأمريكية والأوروبية لحصص كبيرة من هذه الأسواق. إزاء هذا الوضع قامت 
الشركات الأمريكية بتطوير وتوسيع مفهوم إدارة الجودة الاستراتيجيةء باضافة جوانب أكثر شمولاً وعمقاً 
واستخدمت أساليب متطورة في مجال تحسين الجودة والتعامل مع الزبائن والموردينء وتفعيل أساليب 
تأكيد الجودة ليصبح أسلوباً رقابياً إستراتيجياً على الجودة. يتضح لنا أن إدارة الجودة الشاملة ما هي في 
الواقع إلا تطوير لادارة الجودة الاستراتيجية» كوسيلة دفاعية إستخدمتها الشركات الأمريكية والأوروبية لصد 
غزو الصناعة اليابانية لأسواقهاء حيث نهجت الشركات اليابانية هي أيضاً نهجاً متطوراً في مجال تحسين 
الجودة أسماه رائد الجودة الياباني "إيشيكاوا" بالرقابة الشاملة على الجودة 1ممغمه0 tyناQua‏ 7081 أو 


. (TQC) 
يلاحظ في ضوء ما تقدم أن إدارة الجودة الشاملة هي امتداد لادارة الجودة الاستراتيجية» حتى أن‎ 


بعض الباحثين والمؤلفين يستخدمانهما بشكل مترادف» لكن 


۸ 
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للدقة يجب التمييز بينهماء ذلك لأن ادارة الجودة الشاملة أكثر عمقاً وشمولية من إدارة الجودة 
الاستراتيجية. 

وللإنصاف نقول ما يلي: 
لقد اعتمد الأمريكيون في تطوير إدارة الجودة الاستراتيجية لتصبح إدارة الجودة الشاملة بأبعادها الحالية 
على أفكار اليابانيين» وللانصاف أيضا نقول بأن تأسيس حركة تحسين الجودة في اليابان» يرجع للأمريكيان 
بعد الحرب العالمية الثانية من قبل: "إدوارد ديمنج". و"جوزيف جوران" اللذان سنأتي على شرح أفكارهما 


في فصل لاحق من هذا الكتاب. 


من الأهمية بمكان عندما تود منظمة ما التعامل مع مسألة الجودة وتحسينهاء أن تأخذ في حسبانها 


التكلفة المصاحبة لهذه المسألة» التي صنفها رواد الجودة ضمن ثلاثة عناصر هي ما يلي: 


ويرمز لها مصطلح 00565 ۲۵ں1ذه۴ وتشتمل على تكاليف أخطاء الانتاج الموجودة سواء في أجزاء 
المنتج تحت التصنيع» أو امنتج كله بعد الانتهاء من تصنيعه (أو الأخطاء الموجودة في تقديم الخدمة). فاستبعاد 


أجزاء المنتج التي يوجد فيها عيوب أو إعادة تصنيع السلعة من جديد من أجل تحسين الجودة, له تكلفة بلا 


۳۹ 
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شك تتمثل في خسارة الوقت» والمواد الأولية. واستهلاك الآلات والتجهيزات» وجهد بشري..الخ 


ويرمز لها مصطلح Cts‏ لهونهءم وى وتشتمل على تكاليف التفتيش «مناءءم5ه1 والفحص أو 
الاختبار ع«ذاء٠‏ » ونفقات أخرى تنفق في سبيل وصول السلعة أو الخدمة الى الزبون بدون عيوب مثل: 


الأجورء والوقت» وآلات الفحص. وا مخابر..الخ 


ويرمز لها مصطلح 0055© ۶۲۲۷۵٣٤1٥۸‏ وتشتمل على التكاليف التي تنفق في سبيل كشف 
الأخطاء قبل حدوثها (منع الأخطاء من الحدوث) مثل: نفقات أنظمة تخطيط الرقابة» والتدريب» ومراجعة 
وتدقيق تصميم السلعة بشكل مستمر للقضاء على إحتمالية حدوث أخطاء في العمل المصنعي..الخ. 

ونود الاشارة إلى أن تكلفة الجودة هي إستثمار له عائد. يتمثل بالحصول على رضا وسعادة الزبون 
وكسب ولائه. وجذب زبائن جدد وحصة أكبر من السوق. وبوجه عام يمكن القول بأن تكلفة الجودة قليلة 
مقارنة بالتكلفة التي تنشأ في حالة وصول السلعة (أو الخدمة) الى الزبون وفيها أخطاء. حيث ستؤدي الى 


تكاليف باهظة تتمثل ها يلي: 
- عدم رضا الزبون. 


- خسارة الزبون. 
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- نشر معلومات سلبية لدى الغير عن المنظمة. 


- فقدان جزء من حصة السوق. 


- أرباح أقل. 


فلسفة إدارية حديثةء تأخذ شكل نهج أو نظام إداري شاملء قائم على أساس إحداث تغييرات 
إيجابية جذرية لكل شيء داخل المنظمة. بحيث تشمل هذه التغيرات: الفكر, السلوك» القيم المعتقدات 
التنظيمية: المفاهيم الإداريةء نمط القيادة الإداريةء نظم وإجراءات العمل والأداء ..الخ» وذلك من أجل 
تحسين وتطوير كل مكونات المنظمة» للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتها (سلع أو خدمات) وبأقل تكلفة 
بهدف تحقيق أعلى درجة من الرضا لدى زبائنهاء عن طريق إشباع حاجاتهم ورغباتهم» وفق ما يتوقعونه 
بل وتخطي هذا التوقع, تماشياً مع إستراتيجية تدرك أن رضا الزبون وهدف المنظمة هما هدف واحدء وبقاء 
المنظمة ونجاحها واستمراريتها يعتمد على هذا الرضاء وكذلك على رضا كل من يتعامل معها من غير الزبائن 
كالموردين وغيرهم. 

ويقوم هذا النهج الجديد الشامل من أجل تحقيق غايته. على قاعدة تدعى " العمل الصحيح 
بدون أخطاء من المرة الأولى "» وهذا يستوجب إستخدام مجموعة من المفاهيم الحديثة» وتبني عدد من 
المبادىء الادارية الجديدةء تحت مظلة الجهود المتضافرة لجميع العاملين رؤساء ومرؤوسينء لترسيخ العمل 


الجماعي التعاوني المنسق» وتفجير الطاقات, والامكانات والقدرات الموجودة» واستغلالها أحسن 


FY 
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إستغلال» لتحقيق الجودة العاليةء وتحسينها بشكل دائم ومستمرء مما يعود بالنفع على المنظمة وعلى من 
يعمل فيهاء وعلى المجتمع الذي تعيش في كنفه. لتحصل في النهاية على رضاه. 

يتضح مما تقدم» أنه يجب النظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها نهج متكامل لخدمة العميل أو 
الزبون» فهي ليست مجرد إدارة متخصصة تسعى إلى تحقيق الجودة في مجال معين أو أكثر داخل المنظمة 
بل عملية متكاملة تشمل جميع الأنشطة والوظائف والأنظمة..الخ على شكل سلسلةء بحيث أي خلل في أي 
حلقة منها يعتبر نقطة ضعف تؤثر في الجودة الكليةء ذلك لأن حلقات السلسلة مترابطةء هذا الترابط بلا 


شك يحتاج إلى تنسيق عالي المستوى» يقوم بتحقيقه مجلس أو لجنة عليا داخل المنظمة. 


اجه إدارة الجودة الشاملة 


التحدي الأساسي الذي يواجه المنظمات عند تطبيقها لمنهجية إدارة الجودة الشاملة. هو إحداث 


هو توفير الإستقرار في الانتاج (أو الخدمة) الذي يساعدها 


التكيف والتوازن بين متغيرين أساسيين 
على تخطيط إنتاجها ومستلزماته بشكل جيد وبدرجة عالية من الدقة.أوالثاني| هو إدخال تغييرات على 


العمليات 


داخل المنظمة عامة. والانتاج بشكل خاص. ممواجهة وتلبية حاجات ورغبات العملاء التي تتغير بين الحين 


والآخرء مما يسبب عدم إستقرار الانتاج. 


FE 
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نلاحظ مما تقدم بأن هذين المتغيرين متنافرين» وتزداد إدارة المنظمة وقيادتها نجاحاً كلما تمكنت من 
تحقيق التوازن بينهماء هذا التوازن هشل تحدياً أساسياً على المنظمات مواجهته شاءت أم أبتء لأن ظروف 


المنافسة التي تشهدها الأسواق العاللية وا محلية هي التي فرضته. 


إطار الجودة الشاملة ْ 


في ضوء التعريف السابق لمصطلح إدارة الجودة الشاملة: يمكننا الآن تحديد وشرح هذا الإطار 


بأبعاده ا يلي: 


ويقصد به كافة المديرين في كافة المستويات الإدارية»ء الذين يمارسون العملية الإدارية 
Management Process‏ مكوناتها الأربعة: التخطيط التنظيم» التوجيه» الرقابة والتنسيق ضمناً وذلك 
وفق ما تتطلبه منهجية إدارة الجودة الشاملةء مستخدمين مجموعة من الأنظمة المختلفة الجديدة: لتسيير 
العمل في كافة ا مجالات بشكل متميزء بهدف تحقيق أعلى جودة وبشكل مستمرء في ظل إستراتيجية عامة 
تسعى إليها المنظمة» غايتها الأساسية تحقيق الرضا والسعادة لدى الزبون. 


فنا 
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تحدد أبعاد الجودة ها ياى: 


لاك الأداء مه ه٤۴‏ : يشير هذا البعد إلى الصفات العامة أو الرئيسية 


التي تتميز بها السلعة أو الخدمة مثل: سعة أسطوانات المحرك في السيارة, 


وقوة الدفع أمامي أم خلفيء الطولء العرض..الخ. 


| اك النواحي الخاصة ۴۵٤٣٥۶‏ [هقءم5 : يشير هذا البعد الى ا مميزات 


الإضافية التي تتميز بها السلعة أو الخدمةء مثل الكماليات التي تضاف 
للسيارة كمكيف هواء وسادة هوائية من أجل إمتصاص الصدمات» علبة 


إسعافات أولية.. الخ. 


]ا المطابقة ءهشهدص:ه4هه0 : يشير هذا البعد إلى مدى مطابقة مواصفات 


السلعة أو الخدمة وجودتها عامة لتوقعات العميلء بمعنى آخر مدى قدرة 
مواصفات وجودة السلعة أو الخدمة على تلبية حاجات ورغبات الزبون 
وفق ما كان يتوقعه. 

ع] : الثبات أو المصداقية ,اناطهناه۸ : يشير هذا البعد إلى مدى ثبات مستوى 


أداء وجودة السلعة أو تقديم الخدمة مع مرور الزمن. 


© : الدهومة ترؤناغطهدس2 : يشير هذا البعد إلى طول فترة حصول الزبون على 


المنفعة من السلعةء وهذا ما يسمى بالعمر الانتاجي للسلعة. 


Fé 
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خدمة ما بعد البيع 51 ]44 Se‏ : يشير هذا البعد إلى مستوى الجودة 
والسرعة في التعامل مع شكاوى العملاء وتذمرهم بعد الحصول على السلعة أو 
الخدمة من قبلهم. 

الجودة الجزئية راناهسQ‏ 22121 : يشير هذا البعد إلى مستوى تحقيق التميز 
في مواصفات السلعة (أو الخدمة) وجودتها من خلال نظام الجودة المعمول به. 
الجودة الكلية إانلدت© 70421 : يشير هذا البعد إلى تميز السلعة أو الخدمة في 
تلبية كافة مطالب الزبون وتوقعاته مثل: حسن ال معاملةء السعرء الوفرة. 
الاستجابة الفورية للشكاوىء الخدمات الاضافيةء تقديم السلعة في الوقت 
امطلوب ..الخ. وتجدر الاشارة إلى أن الجودة الكلية تشمل الجودة الجزئية. 


ويتكون من بعدين 
التميز في كل شيء داخل المنظمة وهذا يشتمل على ما يلي: 
- ثقافة ا منظمة وفلسفتها. 


- القيادة. 
- العنصر البشري أداءه» سلوكه» تفكيره. 
- العمليات بكافة أنواعها. 

- الأنظمة. 

- السياسات. 

- الاجراءات. 

- الهيكل التنظيمي. 


- العلاقات مع الآخرينء الموردينء والمجتمع عامة. 


Fo 
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ALMA 


1 


التميز بشكل خاص في جهود كل من يعمل في المنظمة رؤساء ومرؤوسينء 


من أجل تلبية حاجات ورغبات العملاء وتحقيق توقعاتهم 


بل تجاوزهاء وتجاوز ما يقدمه المنافسون لزبائنهم. 


تنظر إدارة الجودة الشاملة إلى مسألة رضا العميل 521562155 Customer‏ من زاوية مفهوم " 
قيمة المستهلك أو العميل عناله77 #عدده:ون0 "» حيث تربط مستوى رضاه متغيرين إثنين هما : 
[5] : المنفعة التي حصل عليها من وراء إستخدامه للسلعة التي اشتراهاء أو 
الخدمة التي حصل عليها. 


]٣‏ : مقدار التضحيات التي قدمها من أجل الحصول على المنفعة. 
وفيما يلي معادلة توضح ما تقدم: 
(قيمة المستهلك = المنفعة - التضحيات) 
(CUSTOMER VALUE = BENEFITS - SACRIFICES)‏ 

ويقصد بام منفعة: مدى الاشباع المادي وا معنوي الذي حققته السلعة أو الخدمة لدى العميلء 
ومدى توافقها مع توقعاته. فا منفعة لها علاقة بمستوى أداء السلعةء وسهولة إستخدامهاء وطول عمرهاء 
وقلة أعطالهاء وقلة نفقات صيانتهاء وسهولة الحصول عليها..الخ. 

أما التضحيات فيقصد بها: التكلفة المالية التي دفعها العميل للحصول على السلعة أو الخدمة, 
والزمن الذي استغرقه من أجل الحصول عليهاء والجهد الذي بذله في سبيل ذلك. 


FY 
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والسؤال الذي يطرح نفسه الآن هو: متى يحدث الرضا لدى العميل من خلال ا معادلة السابقة؟ 


الاجابة هي ما يلي: عندما تكون القيمة التي حصل عليها العميل عاليةء فالمفروض في هذه الحالة أن 
تكون المنفعة > من التضحيات» وبالتالي كلما كانت المنفعة اكبر من التضحيات» زادت القيمة وزاد رضا العميل 


وفق ما يلي: 


منفعة > | التضحيات | = جه رقا العميل 


والعكس من ذلك صحيح. 
نستنتج من ذلك أنه كلما زادت القيمة. أحدث ذلك القناعة لدى العميل بأن التضحية التي قدمها قد 
حصل على ما يقابلها من قيمة أو عائد, الذي يمثل صافي المنفعة (المنفعة الكلية - التضحيات). 
بناء عليه يمكن القول أن الاتجاه التقليدي لمفهوم رضا العميل الذي يربط رضاه بالسعر الذي يدفعه لقاء 
حصوله على السلعة أو الخدمة وفق المعادلة التالية: 
(قيمة المستهلك = السعر  CUSTOMER VALUE = PRICE‏ ( 


لم يعد يتوافق مع توجهات إدارة الجودة الشاملةء فالسعر لوحده ليس هو الاساس في تحقيق الرضا لدى العميلء 
فما فائدة حصوله على سلعة أو خدمة رخيصة لا تحقق لديه الاشباع أو امنفعة التي يريدهاء فالسعر ا منخفض 
مع قيمة قليلة سيحدث لديه عدم الرضاء مما يدفعه إلى البحث عن سلعة أو خدمة أخرى ولو بسعر أعلى لكنها 
تحقق لديه الاشباع وا منفعة التي يتوقعها. فا منظمة التي تعتمد على السعر فقط في سبيل تحقيق الرضا لدى 
العملاءء ستجد نفسها تدريجياً تخسر زبائنها وحصتها في السوق. وهذا ما يهدد بقاءها واستمراريتهاء في حين أن 


القيمة العالية (وفق الاتجاه الحديث الذي أوضحناه) سوف تحدث لدى العميل الولاء للمنظمة. وسوف تمكنها 


۳V 
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من إستقطاب عملاء جددء مما يوسع من حصتها في السوق ويساعدها على البقاء والاستمرار. 

بناء على ما تقدم تسعى إدارة الجودة الشاملة من خلال إستراتيجيتهاء أن توجه المنظمة ومن 
يعمل فيها إلى زيادة القيمة التي يحصل عليها العميل لأقصى حد ممكنء من أجل تحقيق أكبر رضا ممكن 
لديه» وفي هذه الحالة عليها أن تقدم له سلعة أو خدمة وفق المواصفات التالية: 

© أعلى جودة. 

© أقل تكلفة. 

© خدمات إضافية كالصيانة. 

© سهولة الحصول على السلعة أو الخدمة. 

© سهولة الاستخدام. 

© حسن المعاملة. 

© العمر الانتاجي الطويل. 

© الثقة. 

© إعجاب الآخرين. 


ونود الاشارة في الختام» إلى أن معادلة قيمة المستهلك ليست ثابتة أو مطلقة عسله7؟ عأسآاموطة » 
بل تتغير من حين لآخرء بسبب تغير قناعات وآراء العملاء ومطالبهم» لذلك على المنظمة أن تتابع هذا 


التغين لتعرف كيف تتعامل معه بشكل دائ وتحافظ على إستمرارية رضا عملائها. 


A 
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يقصد بالرضا الشامل» تحقيق إتجاهات إيجابية لدى جميع الفئات التي تتعامل مع المنظمة وهي: 


© الزبائن . Customers‏ 
© الموردون . Suppliers‏ 
© الملاك . Stakeholders‏ 
© العاملون . Employees‏ 
٠.‏ ال مجتمع بوجه عام. Society‏ 


لا أحد يستطيع أن يصمد في وجه المنافسة» إلا من يسعى إلى إرضاء العميل وتحقيق 


متطلباته ورغباته بدرجة عاليةء وتخطيهاء وبشكل مستمر ودائم. 


إن تحقيق ا مقولة الآنفة الذكر والتي تعبر عن هدف إدارة الجودة الشاملة بشكل عام» لا يكون في 
الواقع إلا من خلال إستراتيجية متكاملةء تضع نصب عينيها هدفاً أساسياً هو تحقيق مستوى جودة عالي في 
سبيل تحقيق رضا وسعادة عاليا المستوى لدى العملاء لضمان البقاء والاستمرار والتطور. ويمكن توضيح 
هذه الاستراتيجية الهادفة من خلال الشكل التالي: 


غا 
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شكل رقم (5) 


إدارة الجودة الشاملة 


رفع الكفاءة الانتاجية 


تحقيق الرضا لدى العملاء 
والسعادة في نفوسهم من خلال 
سلعة أو خدمة ذات مستوى جودة 
عالي يبلغ حد الكمال 


البقاء والاستمرار والتفوق على 
الآخرين 
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في ضوء الشكل السابقء وفي مسعى لتحقيق مضمونه. نجد أن إدارة الجودة الشاملة تسعى إلى ما 


© فهم حاجات ورغبات العميل (المستهلكء الجمهور) لتحقيق ما يريده. 
© توفير السلعة أو الخدمة وفق متطلبات العميل من حيث: 
الجودة - التكلفة - الوقت - الاستمرارية 


© التكيف مع المتغيرات التقنية, والاقتصاديةء والاجتماعية, ها يخدم تحقيق الجودة 


المطلوبة. 


© جذب المزيد من العملاء والمحافظة على العملاء الحاليين. 


© التميز في الأداء والخدمة عن طريق التطوير والتحسين ا لمستمرين للمنتج أو الخدمة 
وجعل الكفاءة الانتاجية بشكل عام عالية في ظل تخفيض التكلفة الى أدنى حد ممكنء 


لكن ليس على حساب الجودة بل من خلال ترشيد الانفاق. 


يتضح لنا مما سبق» أن هدف إدارة الجودة الشاملة الاساسي هو إرضاء الزبون بأي شكلء من خلال 
تلبية متطلباته وحاجاته وتوقعاته وتحقيقهاء وجعل هذا الأمر هو الهاجس الرئيسي لكل من يعمل في المنظمة, 
فمن يتأخر عن ذلكء سيجد المنافسين قد سبقوه وسلبوه حصته من السوقء وخاصة أن العالم مع بداية عام 
)٠٠٠١(‏ يعيش فترة منافسة شديدة, فالبقاء للأقوى, والأقوى هو الذي يكون قادراً على إشباع وتلبية حاجات 
عملائه وتحقيق الرضا والسعادة لديهم أكثر من منافسيه» من خلال ما يقدمه لهم من جودة عالية سواء في 
السلع أو الخدمات. 


5 
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تشتمل إدارة الجودة الشاملة على عدد من المضامين الأساسية هي ما يلي: 


إدارة الجودة الشاملة شكل تعاوني لإنجاز الأعمالء 
يعتمد على ما يمتلكه العنصر البشري في المنظمة من 
قدرات» ومواهب» وخبرات» وإمكانات. من أجل 
تحقيق الجودة الشاملة بكامل أبعادها. 


ترتكز إدارة الجودة الشاملة على التضحية بالمكاسب 
النظرة المستقبلية ع 0 8 i‏ 
(إزرع اليوم لتحصد غدا) القليلة الحالية في سبيل تحقيق المكاسب الكبيرة في 
المستقبلء فا مكاسب الكبيرة لن تتحقق في الأمد 

القصير بل على مدى زمن طويل. 


كل فرد داخل المنظمة له دور محدد يؤديه. ويحقق 

مفهوم الأدوار من خلاله قيمة معينة يطلق عليها القيمة الشخصية 

بيعب Personal Value‏ › يسهم من خلالها في تحقيق 
جزء معين من القيمة الكلية للمنظمة 


”اع 
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التي تدعى ب «Organization Value‏ التي تتمثل 
بالمنتج أو الخدمة أو المخرجات اسماس التي 
تحققها المنظمة خلال فترة زمنيةء وبناء عليه 


فالقيمة الكلية هي عبارة عن مجموع القيم 
الشخصية لجميع العاملين التي حققوها من خلال 
الأدوار المسندة اليهم التي قاموا بأدائها. من هذا 
المنطلق فجميع الأدوار تتعاون وتتكاتف وتتكامل 
مع بعضها من أجل تحقيق أعلى قيمة كلية من 
حيث الكم والجودة, وبالتالي فأي إخفاق في أي دور 


ضمن العمل الجماعيء ستتأثر به القيمة الكلية. 


إدارة الجودة الشاملة هي رحلة طويلة الأجلء 
بمعنى آخر هي رحلة إستراتيجيةء تقوم المنظمة من 
خلالها باختراق المستقبل والتكيف معه في ظل 
المنافسة الشديدةء وذلك من أجل توطيد نفسها في 
السوق» بوساطة تحقيق مستوى جودة عالي لإرضاء 
العملاء أو الزبائن: وبالتالي فادارة الجودة الشاملة 
لها صفة الدهومة والاستمراريةء فهي ليست ببرنامج 
وقتي ينفذ طرة أو مرتين وانتهى الأمر على ذلك بل 
هي رحلة ليس لها نهاية. 


٤۳ 
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ترتكز إدارة الجودة الشاملة على جودة الأداء في جميع 
المجالات, وبالتالي فهي تسعى إلى تحقيق الجودة في كافة 
مكونات المنظمة: إستراتيجياتهاء أهدافهاء أسلوب العملء 
التحفيزء النظم والإجراءات» القناعات القديمة, 

ياسات, الهيكل التنظيمي..الخ. وتخطىء بعض 
المنظمات عندما تحسن جودة منتجاتها فقط دون 
تحسين كلي وجذري وشامل لكل مكوناتهاء فهذا التوجه 


يحقق منفعة في الوقت القريبء لكن ستعود الأمور الى 
ما كانت عليه بعد فترةء لذلك لابد من إحداث تغيير 
جذري وشامل لكل مكونات المنظمة بهدف تحسينها. 


تحقيق الجودة الشاملة تقع مسؤولية تحقيق الجودة الشاملة وإرضاء العملاء 
تقوو جماعية على جميع من يعمل في المنظمة: فهذا الرضا هو المسعى 
الأول والأخير لهم. 


تشير النظرة التقليدية إلى أن تحسين الجودة سيزيد 
من التكاليف» هذا الأمر صحيح للوهلة الأولى أو 
للأمد القصيرء لكن في الأمد الطويل سيحدث العكس» 
فتحسين الجودة وبشكل مستمر من خلال إدارة 
الجودة الشاملةء يعني زيادة رضا ا مستهلك وتحقيق 
توقعاته» وهذا يجعله يقدم على إقتناء سلع وخدمات 
المنظمةء ويساعد في الوقت نفسه على 


٤٤ 
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جذب عملاء جدد» مما يوسع من حصة المنظمة في 
السوق مستقبلاً وخسن من رنحيتها. 


تسعى إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيق أعلى درجة من 

الجودة من خلال جعل عدد الأخظاء في 

أداء العمل الصحيح من أول العمل عند أدنى حد. مما يسهم في جعل التكلفة عند أدنى 
مرة وبدون أخطاء مستوى لهاء ويجعل الزبون في حالة رضا. ويقاس مستوى 
الجودة با تخدام معياري اعى 

بالسيجما (5162314) وهو معيار يستخدم 

لحساب عدد الوحدات المعيبة في كل مليون وحدة 


ترتكز إدارة الجودة الشاملة على مفهوم التكلفة الكلية 
الشاملة التي تشتمل على: 

التكلفة الكلية الشاملة وليس © تكلفة المنتوج وفق المعايير المحددة. 

تكلفة تصنيع السلعة أو 
تقديم الخدمة فقط © تكلفة عمليات التقييم. 

© تكلفة الاخفاق (الأخطاء). 
© تكلفة خسارة حصة من السوق. 
© تكلفة الفرص الضائعة التي مم تستغل. 
© تكلفة سوء السمعة خارجياً 


© تكلفة التخزين للمواد والسلع المنتهية الصنع. 


fo 
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يتضح لنا من خلال ما تقدم» أن منهجية إدارة الجودة الشاملة في المنظمة» يجب أن تبنى في مسعى 
لتحقيق حد الكمال في مستوى جودة سلعها أو خدماتهاء من أجل تحقيق التفوق على الآخرين. إن تحقيق هذا 
المستوى من كمال الجودةء لا هكن للمنظمة أن تبلغه بدفعة أو بضر-بة واحدة لتحقيق الرضا العالي المستوى 
والسعادة لدى عملائهاء إنما عليها أن تحققه على دفعات أو على مستويات متدرجة هرمية. وفق ما قدمه لنا 
المفكر "نورباي كانو 0ههك1 200214" على غرار هرم ماسلو لتدرج الحاجات الانسانية. فقد أوضح "كانو" أن 
هذا الهرم يتكون من ثلاث درجات أو مستويات هرمية» والمنظمات التي تريد تطبيق منهجية صحيحة لإدارة 
الجودة الشاملةء عليها أن تحقق المستوى (الدرجة) الأول من الجودة وتوطد نفسها جيدا فيه. ومن ثم تنطلق 
لتحقيق المستوى الثاني فالثالث» لتصل الى حد الكمال في جودة سلعها أو خدماتها التي تقدمها لعملائها. وفيما يلي 
شكل توضيحي لهذه المستويات أو الدرجات الهرمية للجودة الشاملة كما وضعها " كانو ". 

شكل رقم (۳) 


٤1 
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يمثل هذا المستوى أو الدرجة من الجودة الحد الأدنى من المزايا التي يجب أن تتوفر في السلعة 
أو الخدمة, التي يتوقع العميل الحصول عليها بعد شرائه للسلعة أو إقتنائه للخدمةء وعادة ما تكون هذه المزايا 
معروفة له مسبقاً ومتأكد من الحصول عليها. فالزبون الذي يدخل مطعماً معيناً يعرفه. يتوقع أن يحصل على لحم 
طازج» ومائدة وصحون وملاعق..الخ نظيفة: فاذا لم يقدم المطعم له هذه الجوانب من جودة الخدمة. سوف 
يستاء ويشعر بعدم الرضا. 


يشتمل هذا امستوی على مزايا المستوى الأول لکن بمستوى جودة أعلى ومزايا ! 
م والمأكولات متميزء تنوع كبير في الأصناف. مكان هادىء ومريح» موسيقى خفيفة. هذه المزايا 
الاضافية من جودة الخدمةء تحقق درجة رضا أعلى لدى الزبون من المستوى الأول. 


المستوى الثالث 


يشتمل هذا المستوى على جوانب من الجودة م يكن العميل يتوقع الحصول عليهاء فهي لا 
لديه فحسب» بل تدخل البهجة والسرور الى نفسه» ذلك لأنها فاقت توقعاته. وتجعله يرضى 


تماما عن السلعة أو الخدمةء ويتحقق لديه الولاء للمنظمةء ومثال عليها إيصال الزبون باحدى سيارات المطعم 
مجاناً للمكان الذي يقصده إذام تک ت فر التي جسهارة: أو تقديم هديا 
عينية للزبائن. 


من خلال الهرم السابق نرى أن على المنظمة أن تتدرج في تقديم مستوى الجودة لعملائهاء فالقفزة 
السريعة دون هذا التدرج قد يكون مغامرة, إذ يحتاج 
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الأمر إلى إمكانات وتخطيط مسبق» أضف إلى ذلك أن التدرج يعتبر بمثابة التحدي والحافز للمنظمة لتصل إلى حد 
الكمال في مستوى الجودة مستقبلاً فهو يساعدها على توفير مستلزمات ومتطلبات كل مستوى والعمل على 
تحقيقه. ويكون بمثابة القاعدة لتحقيق المستوى التالي وهكذاء مما يمكن المنظمة من تلبية إحتياجات كل مستوى 
بشكل ملائم ومناسب ومدروس. 


أساسيات إدارة الجودة الشاملة 


تقوم منهجية إدارة الجودة الشاملة على عدد من المرتكزات يمكن أن نسميها بالأساسيات التي سنوضحها 


© العملاء هم هدفنا بدونهم نغلق أبوابنا. 


© رضا العملاء وسعادتهم هما معيار نجاحناء فالعميل يتوقع منا الحصول على السلعة أو 
الخدمة التي تلبي توقعاته من حيث: 


AAR 


© العملاء هم أصحاب الفضل علينا وليس نحن. 


© العملاء يستحقون المعاملة اللطيفة والحسنة والاحترام» فيجب أن نعاملهم ا نرتضي- به 
لأنفسنا. 


EA 
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تنظر إدارة الجودة الشاملة للعلاقة القائمة بين الادارات والأقسام 
الادارية التي يشتمل عليها الهيكل التنظيمي للمنظمة والأفراد 
العاملون فيهاء على أنها علاقة مستهلك ومورد, فالجهة التي تنفذ 
المرحلة الواحدة (التي إما أن تكون وحدة إدارية أو فرداً) هي 
مستهلكة ما أنتجته المرحلة السابقة. وفي الوقت نفسه منتجة أو 
موردة (ممولة) لا سوف تستخدمه المرحلة التالية. من هذا المنطلق 
نجد أن مفهوم المستهلك والممول الداخليء يعتمد على علاقات تكاملية 
بين مراحل تنفيذ العمليات والتي يطلق عليها مصطلح 1١٤٤۲٣۵1‏ 
Supplier Relation Ship‏ لمصعغمآ-عدممؤاونه0).: هذه العلاقات 
يؤثر مستوى جودة كل مرحلة بمستوى أداء وجودة ا مرحلة التالية. مع 
الاشارة إلى أن المستهلك والممول الداخلي يمكن أن يكونا في نفس 
الوحدة الإدارية أو في وحدة إدارية أخرى داخل المنظمة. يتضح من 
ذلك أن الوحدة الإدارية أو الفرد هما منتج (ممول) وفي الوقت نفسه 
زبون (مستهلك)ء 
فكل وحدة إدارية أو فرد يتوقعان أن هولا بمنتج عالي الجودة ليسهل 
من عملهماء ويقدمان للآخرين منتجاً بجودة عالية ليسهل عملهم 
(هذا يسمى بالجودة ا مرحلية)» وصولاً الى تحقيق الجودة الكليةء التي 
هي تعبير عن تضافر جهود جميع العاملين في المنظمة رؤساء 
ومرؤوسين» ولتوضيح ذلك نورد المثال التالي: إدارة الانتاج مثلاً هي 
مستهلك ا تشتريه إدارة المواد (المشتريات) من مستلزمات إنتاجية 
متنوعة, فعلى الادارة الثانية أن توفر للأولى مستلزمات الانتاج بالجودة 
واممواصفات المطلوبة: وكذلك بالكمية المناسبة. ضمن الوقت المحدد. 
وبأدنى تكلفة ممكنة. من أجل تحقيق الرضا لدى إدارة الانتاج التي 
ستقوم بتصنيع المنتوج 
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بأعلى كفاءة وجودة. كذلك الحال بالنسبة لعلاقة إدارة الانتاج 
بالتسويق» فالأولى عليها إنتاج السلعة أو تقديم الخدمة بأعلى كفاءة 
وجودةء لتحقق الرضا لدى التسويق. بحيث يمكن له أن يقدم المنتوج 
للمستهلك حسب ما يريده ويتوقعه» وبالتالي تحقيق الرضا والسعادة 
لديه. 


ونجد الأمر نفسه على مستوى الأفراد عند تنفيذهم لاجراءات العمل» 
فالفرد الذي يؤدي الخطوة الأولى من الإجراء. واجب عليه أن يؤديها 
على أكمل وجه بدون أخطاء» كي يحقق الرضا لدى الفرد الثاني الذي 
سينفذ الخطوة التاليةء حيث يسهل عليه تنفيذ الخطوة المسؤول عنهاء 
وهكذا تستمر السلسلة حتى الخطوة الأخيرة التي نتاجها النهائي» عمل 
بدون أخطاء» ومن ثم إرضاء للعميل أو الزبون الخارجي لهصء)<58 
Customer‏ » نخلص مما تقدم إلى نتيجة مفادها: أن رضا الزبون 
الخارجي قائم على مفهوم سلسلة رضا الزبون الداخلي. 


من أجل تحقيق وضمان الجودة الشاملة في العمل داخل المنظمة 
وعلى كافة الأصعدة والمستويات» يحتاج الأمر إلى تبني أسلوب المتابعة 
والرقابة المتزامنة لجميع مراحل تنفيذ العملء إلى جانب إستخدام 
الرقابة والتقييم بعد إنجاز كل مرحلةء وأيضاً الرقابة والتقييم النهائي 
بعد الانتهاء من إنجاز العمل. فالرقابة المرحلية والبعدية لوحدهما لا 
تكفيان لضمان الجودة الشاملة. إذ يتطلب الأمر ممارسة الرقابة 
المتزامنة للعمل (مراقبة العمل أثناء تنفيذه خطوة خطوة). من أجل 
إكتشاف الخطأ قبل وقوعه. تطبيقاً لشعار إدارة الجودة الشاملة: " 
الأداء السليم هين لول هرة 7 
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يتضح من ذلك أن تحقيق العمل الصحيح من أول مرة. يحتاج إلى 
بحث مستمر عن المشكلات» والعمل الفوري على حلها بشكل جذري. 
وهذا يعني الابتعاد عن المفهوم التقليدي الذي يفيد: تجنب المشكلةء أو 
تأجيلهاء أو وضع حلول وقتية لهاء فلا مجال لهذا الاتجاه لدى إدارة 
الجودة الشاملة لأنه لا يخدم تحقيق الجودة العالية التي ترضي 
العملاء. 


العنصر البشري هو ثروة وأغلى ما تملكه المنظمة, فهو 


الوسيلة الأولى لتحقيق الجودة والتميزء فعن طريقه يتحقق 
الرضا والسعادة لدى العملاءء لذلك يجب معاملته كشر_يك 
وليس كأجير» واحترامه وتقديره» وتنمية الشعور العائلي لديه. 
فإشعاره بأنه يعيش ضمن أسرة واحدة تجمعها مصلحة 
مشتركة» عامل أساسي في نجاح جهود إدارة الجودة الشاملة. 

فادارة الجودة الشاملة تنظر الى العنصر البشري في 
المنظمة على أنه أهم عناصر المنهجية الجديدة. فهو الذي 
سيتولى عملية القيادة والتنفيذ لهذه المنهجية المسماة بادارة 
الجودة الشاملة, لذلك يجب التركيز على الأمور التاليةء التي 
تشكل في مجموعها عملية متكاملة تسهم إسهاماً فعالاً في 
تحقيق الجودة الشاملة: 


01١ 
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العنصر البشري وفق مواصفات ومعايير محددة بشكل 
تخدم أغراض إدارة الجودة الشاملة. 


الفرد المناسب في العمل الذي يتناسب مع قدراته 
ومؤهلاته وخبراته وميوله» على أساس أن معادلة الاداء الجيد 
هي: المقدرة × الرغبة. 
العنصر البشري على تطبيق المنهجية الجديدة. 
مة قائمة على التحفيز المادي وا معنوي 
غآية هامة جداً وهي: زرع الولاء والانتماء 
لدى العنصر البشري» وجعله متقبلاً لكل شيء جديد في أدنى حد 
من المقاومة. 


النهج الجماعي في | 


وتعزيز روح التعاون 


وهنا لابد من التركيز على الدور الهام الذي تقوم به إدارة الموارد 
البشرية» باعتبارها الجهة المعنية والمتخصصة بشؤون العاملين 
فهي التي تشرف على جميع الأمور السابقة الذكرء لذلك يجب 
تقديم كل الدعم لها وتزويدها بالامكانات المادية والفنية التي 
تمكنها من أداء مهمتها على أكمل وجه. فوجود إدارة موارد 
بشرية متطورة يعني النجاح في وضع الخطط الكفيلة لزرع 
الولاء والانتماء في نفوس العاملين نحو المنظمة. كما يعني وجود 
موارد بشرية مدربة ومؤهلة قادرة على تطبيق منهجية الجودة 
الشاملة. 


ع0 
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تنظر إدارة الجودة الشاملة إلى المنظمة على أنها نظام كلي واحد متكامل مكون من 
أنظمة فرعية (الادارات الرئيسية وما تشتمل عليه من تقسيمات) يعمل جميعها بشكل 
متكامل» متعاون» ومنسق لتحقيق الهدف الكلي للمنظمة» فالمصلحة العامة فوق أي اعتبارء 
والنظرة الجزئية والمصلحة الفردية لا مكان لهما في ظل إدارة الجودة الشاملةء وبالتالي هكن 
القول أن مفهوم النظام الكلي المتكامل» يعمل على ترسيخ النظرة الشمولية لدى كل من 
يعمل في المنظمة؛ فالنجاح الجزئي على حساب نجاح آخر لا يعتبر نجاحاً لأن النجاح من 
وجهة نظر إدارة الجودة الشاملة هو نجاح الكل» أي نجاح المنظمة في تحقيق أهدافهاء وفيما 
يلي شكل يوضح هذا المفهوم: شكل رقم (6) 


or 
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:.المتهل 
ALMANHAL **‏ 


وتتبنى إدارة الجودة الشاملة الى جانب مفهوم النظام الكلي المتكامل» مفهوماً آخر 
مكملاً له هو: " المنظمة نظام مفتوح بشكل واسع على البيئة Wide Open System‏ " 
حيث تتأثر بمتغيراتها المتنوعة الاقتصاديةء والسكانية والاجتماعيةء والقوانين» وعلى رأس هذه 
المتغيرات العملاء فالاستمرار في تقديم الخدمة المتميزة لهم لا تكفي لوحدها للمحافظة على 
رضاهم» إذ لابد من التكيف مع التغير الذي يحدث في حاجاتهم» ومطالبهم» وقناعاتهم التي 
هي الأخرى تتأثر بمتغيرات البيئة المحيطة بها. ونضرب المثال التالي الذي حدث مع شركة 
كنتاكي لنوضح هذه الناحية: تعد شركة كنتاكي من أفضل الشركات في العام من حيث جودة 
وجبات الدجاج المقلي التي تقدمها لعملائها الذين لديهم القناعة بذلك. لكن مع تزايد الوعي 
الصحي لدى هؤلاء العملاء. فقد تبين لهم بأن الدجاج المقلي بجلده يضر 


بصحتهم الأمر الذي دفعهم إلى الإقلاع عن شرائه حماية لصحتهم, مما أدى إلى إنخفاض رقم 
مبيعات هذه الشركة من الدجاج في أمريكاء على الرغم من قناعتهم بأن دجاج كنتاي هو 
الأفضل. فما العمل في مثل هذه الحالة؟ الحل هو أن قامت شركة كنتاكي بالتكيف مع هذا 
التغيرء عن طريق تقديم دجاج مقلي مسلوخ الجلد للزبائن للمحافظة عليهم. 


يتضح إذن: أن فكرة النظام المفتوح يفرض على ال منظمة ضرورة التكيف مع البيئة, 
فالتكيف مسألة جوهرية في منهجية إدارة الجودة الشاملةء فقد بات من 
الضروري رصد المنظمة لاتجاهات المتغيرات البيئيةء ودراسة تأثيرها في المنظمة. ومن ثم 
العمل على التكيف معهاء مع الاشارة إلى أن عملية التكيف يجب أن تكون مستمرة. 


of 


مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : وجهة نظر 


عقيلى , عمر و 
I Manhal Collections (www.almanhal.com) - 22/06/2015 User: berkennou © SNDL Consortium‏ 

Copyright © Dar Wa'el for Publishing & Distribution. All right reserved 

May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under applicable copyright 

law 

http://platform.almanhal.com/Book/Preview.aspx?ID=15513 


و. الم نهل 
ALMANHAL **‏ 


تنهج إدارة الجودة الشاملة إستراتيجية مواجهة المستقبل والتصدي له 
بفاعلية والحد من مفاجآته. فلا مجال للصدفة لديهاء فكل شيء يجب أن يدرس 
ويخطط له باحکام» من خلال تخطيط إستراتيجي متكامل يشتمل على: تخطيط 
طويل الأجلء ومتوسطء وقصير. 


يلعب التخطيط بكافة أمديته القصيرة والمتوسطة والطويلة الأجلء دوراً بارزاً في تطبيق 
ونجاح منهجية إدارة الجودة الشاملةء فهو دعامة أساسية في هذه المنهجية ومعين لها في 
التصدي للمستقبل وما يكتنفه من غموض ومفاجآت. فالتخطيط الاستراتيجي في أمديته 


المتكاملة؛ لا يترك شيئاً للتخمين. فكل أمر سواء أكان صغيراً أم كبيراً خاضع للدراسة 
والتخطيط, فادارة الجودة الشاملة تقوم على مبدأ ألا يترك شيء للصدفة أو الحظء فلا مجال 
للأمزجة الشخصيةء فعقولنا هي التي يجب أن تتحكم بأعمالنا وتصرفاتناء وهي التي تمكنا 
من مواجهة الأحداث والظروف والتكيف والتعايش معهاء فعلى المنظمة أن تتحكم بهذه 
الظروف ولا تسمح لها بأن تتحكم بها. إن إدارة الجودة الشاملة رحلة طويلة الأجلء تحتاج 
الى تخطيط إستراتيجي متكامل محكم وبدرجة عالية من الدقة فيه. ولعل الأسئلة الارشادية 
التالية تساعد كبداية في عملية التخطيط الاستراتيجي: 

© ماذا كان عليه وضع المنظمة في السابق. 

© ما هو وضع ال منظمة الحالي أو الراهن. 

© ما الذي تريد المنظمة تحقيقه من وراء تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 

© كيف ستحقق المنظمة ما تريده؟ 


© ما هو المسار الذي ستسير عليه المنظمة من أجل تحقيق ما تريده؟ 


oo 
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لا تتناسب الرقابة اللصيقة وسلسلة الأمر الرئاسية مع منهجية إدارة الجودة الشاملة 
ذلك لأنها تقضي على روح المبادرة والحرية والمرونة في العملء فالنموذج العسكري نفذ ثم 
اعترض (نظرية ×) لم يعد ينفع» فالمطلوب هو تبني نهج نظرية (ل): التي تؤكد على ضرورة 
وضع الأهداف والخطط بالمشاركةء ثم توفير المعلومات الكافية للتنفيذ. وتفويض سلطة 
التصرف والبت في الأمور. من أجل توفير قدر كبير من الحرية والمرونة والسرعة في أداء 
الأعمال» مما يشجع معه على الرقابة الذاتية لدى العاملين في المنظمة. فالرقابة المباشرة 
اللصيقة تشكل ضغطاً عليهم» والروتين العقيم وكثرة القواعد تكبل العاملين بقيود تحد من 
حريتهم» فاحلال هذه القواعد مكان قدرة الفرد على التصرف والتقدير والمحاكمة العقلية 
يقتل العمل الخلاق وا مبدع» ويحد من تطور المهارات والقدرات الشخصية على صعيد 
المديرين أو المرؤوسين في الخط التنفيذي الأول. لذلك توجه إدارة الجودة الشاملة الأنظار في 
المنظمة إلى تبني سلسلة الأهداف التي يقوم عليها أسلوب الادارة بالأهداف. حيث يوجد 
هدف إستراتيجي كلي للمنظمة وهو "إرضاء الزبون"' الذي بناء عليه تقوم الإدارة العليا 
بوضع أهدافها. وفي ضوء هذه الأهداف تقوم الادارة التنفيذية الوسطى بوضع أهدافها ا 
يساعد على خدمة وتحقيق أهداف الادارة العلياء بعد ذلك يأتي دور الادارة المباشرة (المستوى 
الاشرافي الأول) ليضع أهدافه في خدمة أهداف المستوى الأوسطء وهكذا تستمر السلسلة 
حتى نصل إلى قاعدة الهرم التنظيمي. وعليه يمكن القول أن هذه السلسلة من الأهداف 
تنبع من مصدر واحد هو الهدف الكلي (إرضاء العملاء) وتتصف بأنها مترابطة متكاملة. 


01 


مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : وجهة نظر 


عقيلى , عمر و 
I Manhal Collections (www.almanhal.com) - 22/06/2015 User: berkennou © SNDL Consortium‏ 
Copyright © Dar Wa'el for Publishing & Distribution. All right reserved‏ 
May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under applicable copyright‏ 


law 


http://platform.almanhal.com/Book/Preview.aspx?ID=15513 


إدارة الجودة الشاملة 


بعد أن توضحت الرؤية حول مفهوم إدارة الجودة الشاملة كنهج اداري حديث, يمكننا الآن إجراء مقارنة 
بينها وبين الادارة التقليدية للمنظمات التي عهدناها في السابق والجدول التالي يوضح لنا الفروقات بين الادارة 
التقليدية» والادارة المعاصرة إدارة الجودة الشاملة. 


جدول رقم (۱) 
إدارة الجودة الشاملة 
مجال المقارنة الادارة التقليدية ارا 
(الادارة ا معاصرة) 
تحقيق الرضا والسعادة لدى 
© الهدف الكلى . تعظيم العائد على الاستثمار. 
ب العملاء. 
© الهيكل التنظيمي . عمودي افقي 
5 تكامل وتوازن بين المدى القصير 
© التخطيط . تركيز على المدى القصير . 
والطويل . 
© أسلوب العمل . فردي جماعيء تعاوني (فرق عمل) . 
© المسؤولية . شخصية» جزئية جماعيةء شاملة 
© القيادة الادارية . سلطوية وإصدار أوامر | دهقراطية قائمة على المشاركة . 
5 5 لا مركزية وتأكيد على تفويض 
© السلطة . مركزية 0 
© التحفيز. مادي (الفرد رجل اقتصادي). | مادي ومعنوي بآن واحد . 
© السياسات والإجراءات. جامدة مرنة 
oV‏ 
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١‏ مق خلال 'الجودة العالينة وإرضناء 


© حل المشاكل . 
© متطلبات العمل . 


© أسلوب الرقابة . 


© التطوير والتحسين . 


© محور العمل الإداري . 


© تنمية الأفراد . 


© مسؤولية الجودة . 


© اللوائح والأنظمة . 


© علاقات السلطة . 


من خلال كمية الانتاج . 
كشف الأخطاء ومحاسبة 
المسؤول من خلال الاشراف 
اللصيق . 
ضيق وفردي 
فردي 
لا تتسم بالوضوح التام 


بعدية 


التكلفة وكمية الانتاج بالدرجة 
الأولى 
عند الحاجة والضرورة 
التتسيق 
الأمان والاستقرار الوظيفي 
لحب العمل 


التدريب عند الحاجة 


محصورة في جهة معينة 
خارجي فقط 
خصوم 
الشراء بأقل سعر هو الهدف . 
تمسك والتزام حرفي وتام بها. 
الفصل بين السلطة التنفيذية 
والاستشارية . 


مه 


الزبون . 
كشف الأخطاء لتحديد الأسباب 
ووصف العلاج وتنمية الرقابة 
الذاتية . 

واسع من خلال فرق العمل 

جماعي 

محددة» واضحة» مفهومة 

متزامنة ومرحلية وبعدية بآن 


واحد. 


الجودة العالية 


مانن 

التنسيق والتكامل 

النمو والتطور 

لزرع الولاء والانتماء للمنظمة 
التدريب والتنمية المستمرين + 
تنمية ذاتية . 

مسؤولية الجميع 
داخلي (سلسلة الجودة) وخارجي . 

خير معين 
الشراء ما يخدم الجودة 

مرونة في تطبيق اللوائح والانظمة 
الجمع بين السلطتين في فريق 


واحد. 
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في ضوء المقارنة السابقةء يمكننا أن نخرج بنتيجة هامة مفادها ما يلي: إن منهجية إدارة الجودة الشاملة 
تتعامل مع مجموعة من المتناقضات التي تشكل محور عملها داخل المنظمة. هذه المتناقضات يحتاج التعامل 
معها إلى معرفة وخبرة. وكذلك وعي وإدراك تام با معطيات التي تلعب في تشكيلهاء من أجل التوصل إلى حل هذه 
التناقضات التي نوضحها في الجدول التالي: 


جدول رقم (۲) 


المتغير الأول | التناقض | المتغير الثاني 
الجودة مقابل التكلفة 
الخدمة المتميزة مقابل التكلفة 
إرضاء العميل مقابل التكلفة 
السلطة الرسمية مقابل السلطة والعلاقات غير الرسمية 
الرقابة والضبط مقابل الحرية والمرونة في العمل 
التخطيط الاستراتيجي مقابل تغيرات بيئية سريعة 
الاتصال الرسمي مقابل الاتصال غير الرسمي 
المصلحة الخاصة مقابل المصلحة العامة 
النزعة الفردية مقابل العمل الجماعي والمصلحة العامة 
03 
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| فوائد إدارة الجودة الشاملة | 


هناك عدد من الفوائد يمكن للمنظمة أن تحققها من وراء تطبيق منهجية متكاملة لادارة الجودة 
الشاملة نعرض أهمها فيما يلي: 


-عمل الأشياء 


صحيحة من أول 
مرة. | | تخفيض التكلفة لم ا 


- تقليل عدد ونوعية 

الأخطاء. 
-عدمإعادة 
الأعمال. 


- تقديم سلعة أو 
خدمة ذات جودة 
عالية وفق طلب 
العميل. 


كسب رقا 
وثقة العميل 


- تقديم سلعة أو 


خدمة بسعر جيد 


- التجديد. 
- التحسين. 


التعليم والتدريب. ‏ | » 
- التكيف مع المتغيرات 3 5 
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- إرضاء وإشباع حاجات 
ورغبات العملاء الذين هم 
جزء من المجتمع» بأعلى 


- الحفز المادي وا معنوي. 
- العمل الجماعيء روح 
الفريق والتعاون. 


- تبني أسلوب فرق | 

- تبني المشاركة الجماعية في حل مشاكل العمل وتحسين الجودة. 

- التعليم والتدريب المستمرين. 
رفع كفاءة عملية المشاركة والتشاور توفر معلومات وآراء وحقائق 
القرار من خلال: التي: ل يه | عن موضوع القرار. 


زيادة القدرة على له | فرص النجاح والاستمرار 
المنافسة . اكثر. 


توسيع أفق القيادة 
الادارية العليا . اتخاذ قرارات أفضل 
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الفرق بين إدارة الجودة الشاملة ونظام الجودة العالمي 


9000 (ISO) 


لقد حدث خلط لدى بعضهم بين مفهوم إدارة الجودة الشاملةء ومقياس الجودة العاممية الأيزو (9000)» 
فقد اعتقدوا أنهما يعنيان الشيء نفسه» بل رحنا نسمع بعض الأحيان من يتحدث عن الأيزو وكأنه يقصد إدارة 
الجودة الشاملة, لذلك سنعمد في الصفحات القليلة القادمة إلى عرض سريع لمفهوم الأيزو لنوضح من خلاله 
الفرق بينه وبين مفهوم إدارة الجودة الشاملة كنهج إداري حديث. 

الأيز و (150) 9000 كمصطلح هو إختصار ل International Standardization Organization‏ 
ويعبر عن مسمى "المنظمة العالمية للمعايرة"» هذه المنظمة قامت بوضع مقاييس (معايير) عالمية لنظام إدارة 
الجودة في أية منظمة سواء أكانت إنتاجية أم خدمية. إذ لم يعد كافياً ضمان جودة المنتوج فحسب» بل يتطلب 
الأمر ضمان نظام جودة كامل في المنظمة وإستمراريته. وفق المواصفات المطلوبة من قبل هذه المنظمة. 
فالمواصفات القياسية الدولية أيزو (9000)» جاءت لتوحد ما يجب أن يكون عليه نظام إدارة الجودة عالياً وفي أية 
منظمة كانت. وتشتمل مواصفات الجودة العالمية 150 (9000) التي وضعتها المنظمة الدولية للمعايرة. على 
سلسلة من المعايير على شكل شهادات لكل منها رقم خاص بها هي: 9001 , 9002 , 9003ء وذلك من أجل 
تطبيق وتحقيق نظام إدارة الجودة في ثلاثة أنواع من الشركات» بحيث توضح كل شهادة معايير تطبيق نظام إدارة 
الجودة في نوع معين واحد من الأنواع الثلاثة من هذه الشركات» وقامت باصدار دليل مرشد لتطبيق نظام الجودة 
في الأنواع الثلاثة وأعطته رقم 180 9004 
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ونعرض في الصفحات القادمة أبعاد الأيزو 9000 وسلسلتها من معايير تطبيق نظام إدارة الجودة. 


في ضوء ما تقدم كن القول: بأن الأيزو هي نظام للرقابة الكلية على الجودة, يشتمل على معايير محددة 
للجودة في كل نشاط من أنشطة المنظمة يجب الالتزام بها من أجل تحقيق مستوى أداء وجودة عاليانء وهذه 
المعايير عامية موضوعة من قبل المنظمة الدولية للتوحيد القياسي أو للمعايرة. وبالتالي فأيزو (9000) هي شهادة 
تمنحها المنظمة الدولية للتوحيد القياسي للشركات التي توفر لديها مجموعة من المقاييس والمعايير والمطالبء التي 
تتعلق بمستوى جودة معين تطلبه هذه المنظمة الدوليةء بحيث يكن لأي شركة في العالم إذا وفرت هذه المطالب 
(المقاييس) في نظام جودتهاء بامكانها أن تحصل على هذه الشهادة. بناء عليه فهذه الشهادة تؤكد على وجود 
مستوى جودة قياسي عالمي متوفر في الشركة. 

إذن أيزو (9000) هي بمثابة دليل أو مرشد للشركات يوضح لها مجالات تطبيق المواصفات أو المقاييس 
العالمية لديهاء ليمكنها من الحصول على إحدى شهادات المنظمة الدولية للتوحيد القياسي وهي الايزو: - 9003 
1 - 9002. وتشترط مواصفة (شهادة) الأيزو على الشركة أن تحتفظ لديها بسجلات جودة عددها (۱۷) سجلاً, 
لكي تثبت أن نظام الجودة لديها يعمل بكفاءة» ومن هذه السجلات: 


1۳ 
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- سجل الجودة. 
- سجل مراجعة العقود. 

- سجل مراجعة تصميم المنتج. 
- سجل تدقيق الجودة الداخلي. 


- سجل التدريب. 


تتضمن هذه الشهادة (المواصفة) الدولية ما يجب أن يكون عليه نظام الجودة في الشركات التي يبدأ 
عملها من مرحلة التصميم الهندسي للمنتج حتى مرحلة ما بعد بيعه للمستهلك. وكذلك مراحل تحسين المنتج 
وتجديده. وتشتمل على )۲١(‏ عنصر من عناص الجودة المطلوبة. وهي تعبر عن شروط منح شهادة 
أيزو (9001) . 


تتضمن هذه الشهادة (المواصفة) الدولية ما يجب أن يكون عليه نظام الجودة في الشركات التي يقتصر- 
نشاطها على إنتاج السلعة وتحسينها وتطويرها وبيعها فقطء دون أن يشتمل على مراحل التصميم الهندسي 
والخدمة ما بعد البيع. وتضم هذه المواصفة (18) عنصراً من عناصر الجودة, وتوافرها شرط للحصول على شهادة 
أيزو (9002) . 


1€ 
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تشتمل هذه الشهادة (المواصفة) الدولية على مقاييس تشمل نظام الجودة في مجال الفحص النهائي 
للسلعة المنتجة واختبار جودتهاء وتتضمن )١7(‏ عنصرا من عناصر الجودةء وهي شروط مفروضة على الشركات 


للحصول على شهادة الأيزو (9003) . 


تتضمن هذه المواصفة التعليمات الارشادية التي يجب إتباعها من قبل الشركات للحصول على إحدى 
شهادات الأيزو 9001 , 9002 , 9003 » أي أنها توضح تطبيق نظام إدارة الجودة Quality Management‏ 


System‏ في ثلاث أنواع من الشركات التي أشرنا اليها آنفاء للحصول على إحدى شهادات الأيزو الثلاثة. 


و 9000 , 9001 , 9002 , 9003 


أيزو 9001 حتى 9003 هي شهادات تمنح لمن يوفر شروط منحها من الشركات» وهي ذات صفة تعاقدية 
تتضمن صيغة إلتزام الشركات المنتجة تجاه المستهلك؛ في أن توفر في منتوجها المواصفات المحددة في شهادة الأيزو. 


أما الأيزو (9004) فهي مرشد الشركات لتطبيق نظام إدارة الجودة الأيزو فيها (2315©) 


50 
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لاحقاً أصدرت المنظمة الدولية للمعايرة مواصفة جديدة لحماية ورعاية البيئة شملت على عدة معايير 
يستوجب على المنظمة تبنيها من أجل حماية البيئة, وبالتالي تمكنها من الحصول على شهادة الأيزو (14000) التي 
سميت ب ternational Environmental Management System‏ . ومكن القول بأن هذه المواصفة 
العاممية توفر للمنظمات إطاراً متكاملاً على شكل نظام يتضمن معايير محددة تهدف إلى حماية البيئة. وهذه 
المعايير يجب على ال منظمات توفيرها في سلعها وخدماتهاء وفي عمليات التصنيع التي تنفذها. ولا شك أن المنظمة 
التي تحصل على هذه الشهادة أو المواصفة, هي بمثابة الدعاية لها في المجتمع المحلي والدولي» حيث تعزز الثقة 
بها وخاصة امستهلك. ويكون أداءها بوجه عام متماشياً مع قوانين حماية البيئة العامية. 


© أيزو (9000) صالحة للتطبيق في المنظمات الانتاجية والخدمية مع ضرورة تعديل الشروط بالنسبة للأخيرة. 


© الحصول على شهادة الأيزو ليس نهاية المطافء فالأهم من ذلك المحافظة على مستوى الجودة الذي على أساسه 


منحت شهادة الأيزو. 


© تسحب شهادة الأيزو من الشركة التي لا تحافظ على شروط الجودة المطلوبة. 


T1 
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© تخضع الشركات التي حازت على شهادة الأيزو للمراجعة والتفتيش كل سنة وبشكل دوريء وأحياناً تفتيش 


مفاجىء. للتأكد من أن الشركة ما زالت محافظة على مواصفات الجودة المحددة. 


© إنتقد بعضهم بأن تطبيق المواصفات المطلوبة من الأيزو 9000 تزيد من حجم استخدام الورقيات من جهة, 
وتكلفة التطبيق عالية من جهة ثانية. إلا أن دراسة ميدانية لمنظمة Lioyd's Register Quality‏ 
Assurance 4‏ أشارت إلى أن 901 من المنظمات التي شملتها الدراسة أفادت بأنها إستهلكت ورقيات كثيرة, 
ف 
حين أن 9091 من المنظمات المشمولة بالدراسة أفادت بأنها حققت منافع كبيرة من تطبيق مواصفات الأيزوء 


بينما 961 منها فقط أفاد بأن تكلفة تطبيق هذه المواصفات كانت عالية. 


© المساعدة على ضبط عمليات الانتاج والتحقق من جودتها. 
© إقتناع العملاء بأن السلعة ذات مستوى جودة عالي؛ وبالتالي يمكن إعتبارها أداة تسويقية للمنتجات. 
© التفوق على المنافسين الذين لم يحصلوا على الشهادةء والحصول على حصة أكبر من السوق. 


© التمتع بميزة التقدم للعطاءات (المناقصات) التي تشترط الحصول على شهادة الأيزو. 
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© من خلال توفير مستوى الجودة المطلوب تتمكن المنظمة من تخفيض شكاوى زبائنها. 
© تساعد على دخول الأسواق العايلية. 
© تساعد المنظمة على الاحتفاظ بمستوى جودة مستقرء وبالتالي يمكن إعتبار ذلك إستثماراً طويل الأجل. 
© رفع الروح المعنوية للعاملين من خلال تفاخرهم بالعمل لدى شركة حائزة على شهادة الأيزو. 
© تصبح الشركة مكاناً لاستقطاب القوى العاملة المتميزة. 
© زيادة أرباح الشركة من خلال زيادة رقم مبيعاتها الناتج عن زيادة كفاءتها الانتاجية. 
© توطيد علاقات متينة مع الموردين. 

ونود الاشارة في هذا المجال إلى أن نظام الجودة الدولية الذي وضعته الأيزو ذو أهمية كبيرة عامياً 
فا منظمة التي ستحصل على شهادة الأيزو. ستكون حريصة على أن تتعامل فقط مع المنظمات التي حازت على 
هذه الشهادة في توريد مستلزماتهاء وذلك لتضمن جودة موادها ومستلزماتهاء ورويداً رويداً ستجد المنظمات التي 
لم تتمكن من الحصول على هذه الشهادة نفسها خارج السوق وخارج إطار المنافسة وستفقد زبائنها تدريجياً لأن 
المستهلك أصبح لديه وعياً بأن السلع والخدمات التي حازت على الأيزو هي الأفضلء وذات جودة جيدة. لذلك 
سيقدم على طلبها وشرائها. 

من خلال ما تقدم نوضح الآن الفرق بين إدارة الجودة الشاملة ونظام إدارة الجودة العاممي 180 9000 : 


A 
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يعبر عن مجموعة من الإجراءات التي يجب على المنظمات القيام بهاء والمقاييس أو المواصفات التي 
يجب أن توفرها في عملها الانتاجي (سلع أو خدمات) والمحددة من قبل المنظمة الدولية أو العالمية للمقاييس 
الأيزوء في مسعى منها للحصول على إحدى شهاداتهاء وبالتالي فنظام إدارة الجودة يركز على النظم الفنية 
وإجراءات تطبيقهاء التي تهدف إلى تحسين كفاءة وجودة العمليات في الشركات الصناعية والخدميةء وبالتالي 
فحصول الشركة على إحدى هذه الشهادات» هو إثبات لتحقيقها مستوى جودة معين ومحدد, والإسهام في تحقيق 


كفاءة إنتاجية وتخفيض التكاليف. 


إدارة الجودة الشاملة 7011 


مدخل يسعى الى إحداث تغيير جذري في الثقافة التنظيمية داخل المنظمة وتحويلها من الأسلوب الاداري 


التقليدي للأسلوب الحديث, الذي يخدم تحقيق مستوى جودة عالية للمنتج أو الخدمة المقدمة. وهذا التغيير 
يشمل جميع وظائف ومجالات العمل في المنظمة؛ معتمداً على العمل الجماعيء والتعاون» والتحسين المستمر 
للأداء الكليء لتحقيق النجاح على المدى الطويل» من خلال إرضاء عملاء المنظمة تحديداً. 
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الم نهل 


ا 


© يتضمن نظام الجودة العامي الأيزو إطاراً عاماً يشمل معايير دولية للجودة متفق عليهاء بمعنى أن هذا النظام 
يسعى إلى توفير مستوى جودة ذو طابع عمومي عللمي وليس خاصاً بمنظمة معينة. أما إدارة الجودة الشاملة 
فهي نهج إداري وفلسفة تنظيمية عامة وشاملةء تتبنى عدة أنظمة متكاملة في كافة مجالات 
العمل داخل المنظمة. تسعى إلى تحقيق رسالتها وإستراتيجيتها ا لمستقبلية» التي تقوم على إشباع حاجات 


ومتطلبات عملاء معينين هم عملاءهاء وتحقيق الرضا العالي لديهم. وبالتالي فإدارة الجودة الشاملة من حيث 
إحداث الرضا لدى المستهلك أو العملاء. هي أكثر تحديداً من نظام الأيزو. إلى جانب ذلك أنه على الرغم من 
وجود مضامين ومرتكزات وأسس ذات طابع عام لادارة الجودة الشاملة: إلا أن تطبيقها من حيث مداه يختلف 
من منظمة لأخرىء بمعنى أن لكل منها نموذج خاص بها يختلف عن نماذج المنظمات الأخرىء في حين أن جميع 
المنظمات التي حازت على شهادة الأيزو تطبق نفس القواعد, التي تتصف بالعمومية وليس بالخصوصية كما 
هو الحال في إدارة الجودة الشاملة. 


© هكن إعتبار نظام الجودة مرحلة أولية للوصول إلى منهجية إدارة الجودة الشاملة مستقبلاًء وبالتالي يمكن 
للمنظمة أن تحصل على شهادة الأيزو دون أن يكتمل لديها منهجية إدارة الجودة الشاملةء ذلك لأن الأخيرة 
أعم وأشمل من الأيزوء فهي تهتم بالمستهلك الداخلي وتتبنى حلقات الجودة, وتؤكد على تبني مبدأ المشاركة 
والعمل الجماعي» وتهتم با موارد البشرية وما يتعلق بها من أمور مثل: القيادة, الإتجاهاتء الحوافز..الخ. كما 
أنها تهتم في توطيد العلاقة مع العملاء والموردين وام مجتمع» في حين أن الأيزو لا يدخل قسما كبيراً من هذه 
الأمور ضمن إهتماماتها. 
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© تهدف المنظمات التي حازت على شهادة الأيزو الى التعامل غير المباشر مع المستهلك» وذلك من خلال تطبيق 
المعايير الدولية للجودة في سلعها أو خدماتهاء في حين أن المنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة, تهدف 
إلى التعامل المباشر مع العملاء من خلال الدراسة الميدانية لحاجاتهم ورغباتهم للعمل على توفيرها لهم. 


© جميع المنظمات التي حازت على شهادة الأيزو. خاضعة الى مراجعات وتفتيش دوري من قبل المنظمة العالمية 
للمعايرة: للتأكد من إستمرارية تطبيق معايير الجودة التي على أساسها منحتها شهادتهاء كما أنها ملزمة باجراء 
تعديلات كلما قامت هذه المنظمة العالمية بتغيير معاييرهاء أما المنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشاملةء فلا 


يوجد هذا الشيء بالنسبة لها فنموذجها عن إدارة الجودة الشاملة خاص بها ولها حرية التصرف. 


© شهادة الأيزو مهمة للشركات الصغيرة التي تريد دخول السوق العالمي أو الإقليميء أما المنظمات الكبيرة 
العاميةء فقد تخطت هذه المرحلةء وأصبحت تسعى للتعامل مع العملاء مباشرة في ظل المنافسة القوية 


المحلية والعالمية. 


الا 
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الفصل الثاني 


المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة 


vr 


مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : وجهة نظر 


عقيلى , عمر و 
Manhal Collections (www.almanhal.com) - 22/‏ | 


Copyright © Dar Wa'el for Publishing & Distribution. All right reserved 
May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under applicable copyright 


015 User: berkennou © SNDL Consortium 


law 
http://platform.almanhal.com/Book/Preview.aspx?ID=15513 


3 


مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : وجهة نظر 


عقيلى , عمر و 
Xl Marîhal Collections (www.almanhal.com) - 22/06/2015 User: berkennou © SNDL Consortium‏ 
Copyright © Dar Wa'el for Publishing & Distribution. All right reserved‏ 


May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under applicable copyright 
law. 
http://platform.almanhal.com/Book/Preview.aspx?ID=15513 


تشتمل منهجية إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من المكونات الرئيسية والأساسية وعددها 


ستة» حيث يتضمن كل منها عدداً من الأركان الفرعيةء يشكل مجموعها الإستراتيجية العامة لادارة الجودة 


الشاملةء التي وصفناها بالمنهجية العامة وفيما يلي هذه المكونات الست : 


. رسالة المنظمة‎ -١ 


. إستراتيجية المنظمة‎ -٠ 


1- الانشطة الداعمة المستمرة . 


Organization Mission 
Organization Strategy 
Changes 

Requirments 
Improvements 


Systematic Supported Work 


وسنقوم في هذا الفصل بشرح مضمون هذه المكونات الست بشكل مفصل على شكل عموميات» 
بحيث يمكن مساعدة ال منظمات بوجه عام في وضعها لمنهجياتها الخاصة بادارة الجودة الشاملة. 


ونعرض فيما يلي شكلاً توضيحياً يبين لنا هذه المكونات أو الأطر العامة وما تشتمل عليه من أركان 


Vo 
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.المتهل 
ALMANHAL **‏ 


رسالة المنظمة 


ORGANIZATION MISSION 


ORGANIZATION STRATEGY 


التغيبرات 


CHANGES 


المتطلبات 


REQUIRMENTS 


IMPROVEMENTS 


ألقعة الداعمة المستمرة 


SYSTEMATIC SUPPORTED WORK 


mw jl 


تعميق فكرة أن العميل يدير المنظمة. 


تنميط العمليات 


لم تبني أسلوب تفتيت المشكلة ا 


لز المعايرة من أجل قحي الجودة لام 
بم تحسين استثماز الوقت با 
[ نظام العلومات وجمج انتائق_ لم 


التغذية العكسية 


د التميز في الجودة 


الرؤية للستقبلية لم الريادة في الجودة. 
لهم 


س اللحاقظة على الريادة لت 


کم وچ ا 


المنظمة جزء من المجتمع ]ا 


وتوقعات العملاء وتحقيق 
الرضا لديهم وإدخال 


السعادة الى نفوسهم 
4 


س التعليم والتدريب المستمر لا 


SNDL Consortium 
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رسالة المنظمة Organization Miss10«‏ هي الرؤية ١10ء۷‏ المستقبلية لما تريد 


المنظمة الوصول إليه مستقبلاً . 


رسالة المنظمة تعبير واضح ما تريد أن تكون عليه مستقبلاً فهي تمثل الصورة امستقبلية للمنظمة, 
وإلى أين تريد الوصول إليه في مسيرتهاء من خلال تطبيقها لمنهجية إدارة الجودة الشاملة الخاصة بها. 
وبالتالي فرسالة المنظمة يجب أن تمثل الطموح المشترك لكل من يعمل فيهاء وتحقيقها لا يكون في الأمد 
القصير أو المتوسطء بل يكون في الأمد الطويل الأجلء وتوضع الرسالة عادة في منظمات الأعمال من قبل 
الملاك وتتعدع01 بمساعدة خبراء إستشاريين يعملون في خدمتهم. بناء عليه يمكن تشبيه رسالة ال منظمة 
بالدستور الذي في ظله وفي ضوئه تنظم وتنفذ الشؤون العامة في الدول» حيث تنبثق منه القوانين 
والتشريعات» ويعمل الجميع تحت مظلته وفي خدمته. 


وتتكون رسالة المنظمة في ظل إدارة الجودة الشاملة عادة من الجوانب الرئيسية التالية : 


© المنظمة جزء لا يتجزأ من المجتمع الذي تعمل في ظله وتعيش في كنفه, ولولا قبوله لها لما قامت» فله 
دين عليها بشكل دائم» فعلينا كمنظمة أن نقدم له كل خير ونفع» ونسعى لإبعاد أي ضرر يلحق به» فما 
يصيبه يصيبناء فرضاه هو غايتنا. 


VV 
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© طموحنا المستقبلي أن نكون دائماً في الطليعة»ء نحمل راية الريادة في الجودة, 
من خلال تميزنا وتفوقنا على المنافسين» وهذا التميز يكون عن طريق المنافسة الشرريفة» فالبقاء دائماً 
للأفضل. 

© نريد دائماً أن نكون الأفضل في نظر عملائناء فعلينا مسؤولية كبيرة وجسيمة نحوهم وهيء أن نحافظ 
على الريادة في الجودة بشكل دائم» والمحافظة عليها أصعب من الوصول إليها. 

© علينا أن نسعى جاهدين لجعل الجميع يتحدث عن منظمتنا وعن إنجازاتهاء وما نقدمه لعملائنا 


وللمجتمع؛ فإنجازاتنا ومستوى جودتها ورضا عملائناء هم الضمان لنا في البقاء والاستمرار لأمد طويلء 
وسنجعل الأجيال تتحدث عما قدمناه وأنجزناه. 


المنظمة في ظل إدارة الجودة الشاملة 


توضع الاستراتيجية في خدمة رسالة المنظمة» وتشتمل على مجموعة من الأهداف 


ذات طابع عمومي طويلة الأجل تنوي تحقيقهاء وأيضاً على السبل العامة التي سوف 
تتبناها من أجل ذلك. وبالتالي فالاستراتيجية خريطة توضح للمنظمة ومن يعمل فيها 


الطريق الذي سوف تسلكه من أجل تحقيق أهدافها وبالتالي رسالتها. 


تقوم إستراتيجية المنظمة التي تتبنى إدارة الجودة الشاملة. على تحقيق التميز ععهعاءه18 


والتفوق على الآخرين (أي المنافسين)ء من خلال تقديم سلعة أو 


VA 
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خدمة للعميل تحقق له أعلى قيمة. بحيث تكون هذه القيمة (المنفعة) التي يحصل عليها أكبر من 
التضحيات التي قدمها في سبيل الحصول عليهاء وأكثر من المنفعة التي تقدمها المنظمات المنافسة لعملائهاء 
فاستراتيجية إدارة الجودة الشاملة تقوم أساساً على أن رضا العميل يرتفع طرداً مع زيادة القيمة التي كان 
يتوقعها وحصل عليهاء فتحقيق هذه الفلسفة يكن المنظمة من التفوق على الآخرين» وكسب حصة أكبر 
من السوقء وبالتالي البقاء والاستمرار. 

ويحتاج وضع إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة موضع التنفيذ إلى القيام بترجمتها الى خطة 
إستراتيجيةء ومن ثم الى خطط تفصيلية مرحلية» تتضمن الفعاليات والوسائل التي سيتم من خلالها 
إنجازها. ونود الاشارة ونحن في هذا المقام الى ناحية مهمة هيء ضرورة تبني مبدأ المشاركة في عملية 
وضعهاء من خلال ورش عمل تجري فيها مناقشات وحوار وتبادل للآراء» ذلك لأن تحقيق أهداف 
الاستراتيجية هو هدف ومسؤولية الجميع» فلم تعد مسؤولية وضعها في الوقت الحاضر تقع على عاتق 
الادارة العليا فحسبء بل يساهم في وضعها جميع المستويات الإدارية» من خلال إبداء الرأي والمقترحات. 


ويمر وضع إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة عادة بعدد من الخطوات نعرضها بوجه عام فيما يلي: 


© وضع أهداف طويلة الأجل» تضمن للمنظمة البقاء والاستمرار وتحقيق رسالتها المستقبلية. 


© وضع خطة إستراتيجية يصب تنفيذها المرحلي في قناة تحقيق الأهداف, وتشتمل على مجموعة من 
التغييرات في شتى المجالات داخل المنظمة: ثقافتهاء فلسفتهاء عملياتهاء أنظمتهاء سياساتهاء إجراءاتها..الخ ما 


يخدم الاستراتيجية. كذلك إدخال تحسينات مستمرة ومتواصلة على عدد من الأنشطة والفعاليات» التي 


۷۹ 
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تمكن المنظمة من الوصول إلى الريادة في مستوى جودة سلعها أو خدماتهاء لتحقيق الرضا والسعادة لدى 
عملائها. 

© دراسة الامكانات الحالية المتاحة داخل المنظمة من أجل تحديد النواقصء في مسعى لتوفير احتياجات 
وضع الخطة الاستراتيجية موضع التنفيذ. وتشتمل هذه الاحتياجات على كافة المتطلبات والمستلزمات 
سواء على الصعيد المادي أو المعنوي. 

© وكخطوة لاحقة, يتم ترجمة الخطة الاستراتيجية الى خطط تفصيليةء يتم تنفيذها على مراحل متتالية, 


يسعى جميعها في النهاية الى تحقيق الأهداف العامة لاستراتيجية المنظمة؛ وهي إدارة الجودة الشاملة. 


أهداف إسترا إدارة الجودة الشاملة 


تشتمل إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة على عدد من الأهداف العامة التي غايتها الأساسية 


تحقيق رسالة المنظمةء ونعرض فيما ياي نموذجاً عن هذه الأهداف: 

© تحقيق أعلى درجة من الرضا لدى العملاء وهذا يستدعي تسخير كافة الجهود والطاقات» لتحقيق هذه 
الغاية المشتركة لجميع من يعمل في المنظمة. 

© التميز والتفوق على المنافسين فيما تقدمه المنظمة لعملائها. 

© البقاء في الطليعة» من خلال عمليات تحسين مستمرة للجودة الشاملة. 


© التكيف المستمر مع المتغيرات البيئية المختلفة» والتعايش معها بشكل فعال. 
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© تكوين سمعة عطرة وطيبة عن المنظمة لدى اللجتمع. 
© تقديم كل ما يطلبه العملاء ويدخل السعادة والسرور إلى نفوسهم. 
© التكيف المستمر مع التغيرات التي تحدث في ما يريده ويرغبه العملاء. 
© زيادة الربحية من خلال : 
- توسيع حصة المنظمة من السوق. 
- زيادة الكفاءة الانتاحية والسعي إلى: 


تخفيض التكلفة من خلال ترشيد الإستهلاك والحد من الإسراف والهدر. 


سياسة الجودة الشاملة 0 


في ضوء رسالة المنظمة وإستراتيجيتهاء يتم رسم السياسة العامة الجديدة للعمل داخل المنظمة 
وهي سياسة تحقيق الجودة الشاملة, التي سوف تسير عليها في تحقيق ما تصبو إليه مستقبلاً. وبالتالي 
هكن القول» إن هذه السياسة هي ال موجه وا منسق العام لكافة الجهود المبذولة في المنظمةء نحو الغاية 
المشتركة للجميع» وهي تحقيق أهداف إستراتيجية المنظمة الجديدة ورسالتها. وتشتمل سياسة الجودة 
الشاملة على عدد من ا مرتكزات والقواعد» التي يجب الالتزام بها عند اتخاذ القرارات في كافة المستويات 
الإدارية داخل المنظمة. فهذا الالتزام يعني توجه جميع المديرين والرؤساء نحو إستراتيجية ال منظمة 
ورسالتهاء لأن سياسة الجودة الشاملة نابعة من الإثنتين وتعمل في خدمتهما. ونعرض للقارىء فيما يلي 


قواعد ومرتكزات هذه السياسة: 


41 
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© إرضاء العملاء وكسب ثقتهم من خلال تقديم منتج (أو خدمة) خالي من العيوب» بشكل نزيل أي تذمر 
لديهم وتقديم أكبر منفعة لهم. 

© الاتصال المستمر مع العملاء لمعرفة حاجاتهم ومطالبهم وتوقعاتهم للعمل على تلبيتها بأسرع ما يمكن. 

© أداء العمل الصحيح من المرة الأولى وبدون أخطاء مستخدمين أسلوب تأكيد الجودةء وأكفأ الأدوات 
الرقابية. 

© تعميق المسؤولية الجماعية المشتركة لدى كل من يعمل في ال منظمة فيما يخص تحقيق الرضا لدى 
العملاء. 

© تعميق النظرة الشمولية للعاملين داخل المنظمة. 

© تحقيق شعار العمل الجماعيء والمشاركة في إتخاذ القرارات. 

© تحقيق السيولة التنظيمية والمرونة في العمل والقضاء نهائياً على أي تعقيد يعيق سير الأعمال في 
المنظمة. 

© التحسين المستمر للجودة؛ والتحسين شامل لكل شيء داخل المنظمة. 

© العناية بالعنصر البشري الذي يعمل داخل ال منظمةء فالموظف السعيد يعني أن الزبون راض وسعيد. 


© التفاعل المستمر والتكيف مع كل ما يحدث في البيئة ويؤثر في نشاط المنظمة. 


AY 
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تشتمل منهجية إدارة الجودة الشاملة على إحداث عدد من التغييرات المطلوبة» من أجل تطبيق 
هذه المنهجية على أرضية وأسس متينة ورصينة» فبدونها لا يمكن أن نضمن نجاح التطبيق. ونود الاشارة في 
هذا المقام وقبل إستعراض وشرح هذه التغييرات الى ناحية هامة هي: إن أي تغيير أيا كان نوعه وشكله 
لابد أن يلقى مقاومة من قبل العاملين داخل المنظمة: فا معروف أن الجديد يلغي القديم الذي اعتادوا 
عليه» فعلينا أن نتوقع هذه المقاومة, ونعرف كيف نتعامل معها وندافع عن التغييرات» ولعل خير وسيلة 
للدفاع هي الهجوم» ولا نقصد بالهجوم هنا إستخدام العنف في القضاء على المقاومةء بل نقصد به التعامل 
ا مخطط والمدروس من أجل تحييد المقاومةء وكسب ثقة العاملين وتأييدهم لهذه التغييرات» وذلك من 
خلال برامج توعية يشرح من خلالهاء أبعاد إدارة الجودة الشاملة وفوائدهاء وكيف أنها ضرورة ملحة 
ممستقبل المنظمة ومن أجل بقائها وإستمراريتهاء فهي وسيلة للتكيف مع التغيرات العامية المعاصرة. ونود 
أن نلفت النظر هناء إلى أن المقاومة تكون أشد وأكبر في المنظمات القديمة عن المنظمات الجديدة 
التي لم تلحق الفلسفة القديمة أن تنمو وتنغرس في أذهان العاملين فيها. ونعرض فيما يلي التغييرات 


الأساسية المطلوبة» التي تمهد لتطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة. 


AY 
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إن تغيير مجموعة المبادىء والقيم وا معتقدات التنظيمية السائدة بين أعضاء 


المنظمة وتوحيدها من خلال ثقافة تنظيمية جديدة يلعب دوراً بارزاً في تشكيل 


وتوجيه الأنماط السلوكية داخلهاء ما يخدم أهداف إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة 


ورسالة المنظمة الجديدة. 


يتطلب تطبيق إدارة الجودة الشاملةء تغيير الثقافة التنظيمية القديمة التي يتم بموجبها العمل 
الحالي في المنظمة: إلى ثقافة جديدة قائمة على ال مرتكزات الأساسية التي يحتاجها هذا التطبيق» بشكل 
يجعله ممكناً وناجحاً. ويمكن تعريف الثقافة التنظيمية الجديدة ا يلي: 

الثقافة التنظيمية الجديدة Cure‏ لهدمناغمهنصدع0 New‏ هي بنية إجتماعية لآمه5 
Cnstruction‏ » تشتمل على مجموعة من المبادىء» والقيم والمفاهيم, والمعتقدات التي يجب أن تسود 
داخل المنظمة لدى جميع أعضائهاء بحيث تمكنهم من إدراك الاحداث الجديدة المنوي إدخالها إلى المنظمة 
(منهجية إدارة الجودة الشاملة) وبالتالي فهي تلعب كوناتها دور الموجه للسلوك الانسانيء كما تلعب دوراً 
مؤثراً في عملية إتخاذ القرارات وحل المشاكل التي تصادف المديرين والعاملين أثناء تطبيقهم لهذه المنهجية 
الجديدة. 
فالثقافة التنظيمية الجديدة الواعية التي تحتاجها إدارة الجودة الشاملة. هي التي تكون قادرة على إحداث 
التكامل الداخلي ه2]10مع116 621)م1 للأنماط السلوكية بين الجماعات والأفراد. أي لدى جميع العاملين في 
المنظمة» هذا التكامل 


NE 


مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : وجهة نظر 


عقيلى , عمر و 
I Manhal Collections (www.almanhal.com) - 22/06/2015 User: berkennou © SNDL Consortium‏ 
Copyright © Dar Wa'el for Publishing & Distribution. All right reserved‏ 
May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under applicable copyright‏ 
law‏ 
http://platform.almanhal.com/Book/Preview.aspx?ID=15513‏ 


ALMANHAL 


يوحد هذه الانماط ويوجهها نحو تحقيق رسالتها. فغياب الثقافة التنظيمية يجعل كل متخذ قرارء وكل فرد 
يعمل ويتصرف حسب قيمه وقناعاته الخاصة أو القدهة» أما بوجودها فالوضع يختلف, ذلك لأنها توجهه 
السلوك الانساني داخل المنظمة وجهة واحدة مشتركة لدى الجميع. وبوجه عام يمكن تلخيص فوائد الثقافة 
التنظيمية التي تخدم إدارة الجودة الشاملة بما يلي: 


© جعل لغة الحديث والعمل والسلوك داخل المنظمة واحدة. 
© ربط الجماعات (والأفراد) داخل المنظمة مع بعضها في نسق ورباط واحد لتحقيق غاية مشتركة لدى 
الجميع وهي رسالة المنظمة. 
© تنمية روابط المودة بين العاملين» وذلك من خلال إعتناق الجميع لقيم ومعتقدات تنظيمية واحدة, 
© تحقيق رسالة المنظمة الجديدة بفاعلية كبيرة. 
© تسهل من عملية الاتصال داخل المنظمة. 
© تجعل عملية إتخاذ القرارات أكثر كفاءةء لوجود ضوابط موحدة ومشتركة لدى جميع متخذي القرارات» 
لأن الغاية مشتركة بينهم وهي رسالة امنظمة. 
ولتفعيل دور الثقافة التنظيمية الجديدة وتحقيق النجاح لها في خدمة تطبيق إدارة الجودة 
الشاملةء نجد من الأهمية بمكان شرحها لجميع العاملين في المنظمة» ليكونوا ملمين بها بعمق وفهم 
ومساعدتهم على تطبيقها والالتزام بها عند أدائهم لأعمالهم. والذي يخدم هذا الغرض المشار إليه. هو تبني 
خطة مدروسة للتنمية التنظيمية ((01) Organization Develop e”‏ ممكن من خلالها غرس وتعزيز 


الثقافة التنظيمية الجديدة بقيمها ومبادئها ومفاهيمها وعاداتها وأنماطها السلوكية المطلوبة لدى العاملين 


وهذه المسؤولية مشتركة بين جميع القيادات الادارية في ا منظمة, التي عليها الاسهام في جهود هذه التنمية. 


Ao 
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. المتهل 
ALMANHAL 0‏ 


وتشتمل الثقافة التنظيمية الجديدة التي تخدم أهداف إدارة الجودة الشاملة على جوانب أساسية 
هي ما يلي: 
© رسالة المنظمة هي غاية ومسعى الجميع, فا منظمة هي مستقبل كل من يعمل فيها فنجاحها يعني 

نجاح الجميع. 
© تقديم كل النفع والاحترام للعملاء. 
© الكمال في الانجاز مسؤولية الجميع. 
© التميز هدف إستراتيجي. 
© الولاء والإنتماء والإخلاص والأمانة في العمل, السبيل الوحيد لتحقيق رسالة المنظمة. 
© توفير المعاملة الإنسانية والإحترام والتقدير لكل من يعمل في المنظمة. 
© إحترام الآخرين» نحب للآخرين كما نحب لأنفسنا. 
© الصدق في التعامل مع الآخرين وسيلة لتعزيز الثقة بنا. 
© تنمية الرقابة الذاتية والاحساس بالمسؤولية. 
© النظر لكل من يعمل في المنظمة على أن لديه القابلية للابتكار والابداع. 
© إتخاذ القرارات يتم بشكل جماعي. 
© نمط القيادية والاشراف هو المساندة وال مساعدة والصدق والاخلاص. 
© تنمية العلاقات غير الرسمية بين الجميع. 
© الفشل ليس نهايةء بل تجربة يجب تجاوزها والاستفادة منها مستقبلاً. 
ك4 
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ونود الاشارة ونحن في هذا المقام الى نقطة نراها هامة من وجهة نظرنا وهي: أن تقوم المنظمة 
بتعديل ثقافتها التنظيمية بعد وضعها موضع التنفيذء. فمن خلال إلتزام العاملين بها أثناء ممارستهم 
لأعمالهم» قد تتضح بعض النواحي أو الثغرات التي تحتاج إلى إعادة النظر فيها وتعديلهاء فهذا التعديل 
ضروري لكي تأخذ الثقافة التنظيمية أبعادها وتثبت بعد ذلك. 

وفي النهاية نود القول: إن الثقافة التنظيمية الجديدةء تساعد كل من يعمل في المنظمة (وخاصة 
المديرين) في التعامل والتكيف مع المتغيرات البيئية الداخلية والخارجيةء في سبيل جعل المنظمة قائمة 
ومستمرة والمنظمة التي تود تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملةء يتوجب عليها وضع ثقافة تنظيمية 
جديدة بشكل توافق هذه اممنهجيةء وتوافق أيضاً المتغيرات البيئية الجديدة الداخلية والخارجية أيضاً. 
ا يساعد على تحقيق رسالتها وإستراتيجيتها الجديدتين» وجعلها قادرة على حل مشاكلها بفاعلية في حالة 


حدوثها. 


لم يعد الهيكل التنظيمي التقليدي العمودي الطويل Vertical Organization‏ 
Structure‏ الذي يسمى بالهيراركية رطء٣هء11‏ ذو المستويات الإدارية المتعددة 


مناسباً لمنهجية إدارة الجودة الشاملة: لما يسببه من مشاكل وتعقيد وبطىء في 


العمل في امنظمة عموماً. 


AV 
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لم تعد المنظمة التقليدية الطويلة هه هتنسصهع0 اله ذات الهرم التنظيمي العمودي الطويل 
يتناسب مع المنظمة المعاصرة التي تطبق منهجية إدارة الجودة الشاملة؛ لما يسببه هذا الهيكل من مشاكل 
معروفة أهمها ما يلي: 


© يضع حواجز بين الوحدات (التقسيمات) الادارية» حيث يكون نشاط كل منها منفصلاً عن الأخرىء نظراً 


للمبالغة في تقسيم العمل والتخصص. 


© نتيجة التركيز على التخصص الضيقء ووجود حواجز بين الوحدات الاداريةء تصبح النظرة السائدة للعمل 
داخل المنظمة نظرة جزئية. 


© ضعف الترابط نتيجة إنحسار الإهتمامات ضمن كل وحدة إدارية على حده. 


© بعد قمة الهرم التنظيمي عن قاعدته بسبب طول خطوط الاتصالء وهذا ما يضعف من الروابط 
الاجتماعية بين الادارة العليا وقاعدة الهرم التنظيمي. 

© ضعف التنسيق. 
© مركزية السلطةء وبطىء في إتخاذ القرارات وإنجاز الأعمال. 

والسؤال الآن:| ما هو الهيكل التنظيمي المطلوب | 
الهيكل التنظيمي المطلوب يدعى ب: " مدخل النظام الكلي المتكامل The Whole Integrated System‏ 
داعدهءمم4 " الذي ينظر للمنظمة وهيكلها التنظيمي الكلي على أنه مكون من هياكل تنظمية (أنظمة) 
فرعية متكاملة مع بعضها البعض في سبيل تحقيق هدف كلي مشترك هو هدف المنظمة. فالهياكل الفرعية 
هي عبارة عن فرق عمل متكاملة» يتحول بموجبها الهيكل التنظيمي العمودي الطويل الى هيكل أفقيء بحيث 


يشجع المديرين على أن ينظروا للخطة وللعمل فيها نظرة كلية وليست جزئيةء فعمل الأنظمة أو الهياكل 


التنظيمية الفرعية مترابط مع بعضه عمودياً وأفقياً حيث يتأثر الجميع بأي مشكلة تحدث. وذلك بسبب 


AM 


مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : وجهة نظر 
/- 


عقيلى , عمر ود 
I Manhal Collections (www.almanhal.com) - 22/06/2015 User: berkennou © SNDL Consortium‏ 

Copyright © Dar Wa'el for Publishing & Distribution. All right reserved 

May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under applicable copyright 

law 

http://platform.almanhal.com/Book/Preview.aspx?ID=15513 


وجود هذا الترابط الذي يزيد من أواصر التعاونء والتنسيق» والعمل الجماعيء وا لمشاركة في كافة أنحاء 
ا منظمة. وبالتالي يمكن القول أن الهيكل التنظيمي الجديد يؤدي إلى إنسياب العمل بشكل أفقي 
Horizontal Work Flow‏ وبشكل عمودي ertica1 Work Flow‏ بآن واحد. بشكل يسهل معه إنتقال 
الأوامر والتوجيهات والمعلومات بسرعة ويس وتخف حدة الروتين الذي كان يعيق إنسياب العمل في 
الهيكل التنظيمي التقليدي. وبعبارة أخرى فالهيكل الجديد يحدث تكاملاً أفقياً وعمودياً معتمداً على 
أسلوب تنظيمي يدعى "بالتقاطع الوظيفي ۸۵1ه:ا«س۴ وو0م0" الذي يحدث تكاملاً بين التقسيمات 
الادارية وعلى كافة المستويات ضمن الهيكل التنظيمي الكليء والشكل التالي يوضح هذا الأسلوب : 

شكل رقم (5) 


ا 


(*) تشيو المساحة المظللة في الشكل الى عملية التكامل (التقاطع) والتعاون بين الأنظمة الفرعية وعلى كافة المستويات الإدارية. 
۸۹ 
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ويستلزم تطبيق هذا المدخل الجديد الذي شعاره إحداث الترابط والتكامل بين الهياكل الفرعيةء أن 
يحول أسلوب تنفيذ نشاط المنظمة الكلي من أسلوب الأعمال كههخ]ةمءم0 الى أسلوب العمليات 
P5‏ » ونوضح فيما يلي الفرق بين معنى كل مصطلح: 
ويعني مهمة أو عمل واحد يجري تنفيذه من بدايته وحتى نهايته 
من قبل شخص واحد» أو مجموعة عمل واحدة. 
0655| ويعني مهمة أو عمل يجري تقسيمه الى مراحل مترابطة على شكل سلسلة كل مرحلة ينفذها 
فرد أو مجموعة عمل واحدةء بحيث تكون كل مرحلة مرتبطة با مرحلة السابقة وبا مرحلة اللاحقةء وبشكل 
يمكن معه تطبيق مفهوم سلسلة الجودة, الذي يؤكد على أن جودة أداء كل مرحلة مرتبط بجودة أداء 
المرحلة السابقة وا مرحلة اللاحقةء بهذا الشكل يكون أسلوب العمليات قد حقق الغاية المنشودة, وهي 


إحداث التكامل والترابط. 


يتضح لنا إذن ضرورة تبني المدخل الجديد في تصميم الهيكل التنظيمي لاسلوب العمليات» 
إنسجاماً مع هدف هذا المدخل الذي ينشد تحقيقه. ونود الاشارة في هذا اممقام إلى أن تطبيق هذا المدخل 
يتبادر معه إلى الذهن تساؤل مفاده ما يلي: 

في حالة جعل الهيكل التنظيمي أفقياً متكاملاً فهذا يعني زيادة نطاق الادارة (الاشراف) لدى 
الرؤساء» الأمر الذي يتطلب منهم جهداً إشرافياً إضافياًء وهذا يرهقهم ويؤثر في مستوى أدائهم سلباً فما 
هو الحل؟ 

في الواقع ومن خلال عملية التعلم والتدريب المستمرين للعاملين. نجد أنه لا توجد مشكلة. فللوهلة 
الأولى فعلاً إن الهيكل الأفقي يزيد من نطاق الاشراف» لكن مع زيادة مهارة العاملين أو المرؤوسين نتيجة التعليم 


والتدريب المستمرين» تكون عملية توجيههم والاشراف عليهم عملية ليست صعبة. ولا تتطلب ذلك الجهد 
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الكبير من الرؤساء. وبالتالي فهذا السؤال مردود عليه. ونؤكد على ضرورة تبني المدخل الجديد في تصميم 


الهيكل التنظيمي وجعله أفقياً مترابطاً متقاطعاً تماشياً مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة. 


واستكمالاً لعرض موضوع الهيكل التنظيميء نرى بأن هناك ضرورة لأن نتعرض الى ثلاثة أمور ذات 


علاقة هي ما ياي : 


ضرورة تبني نهج تنظيمي يدعى "باستاتيجية الاستقرار 
التنظيمي "he Strategy of Organizational Stability‏ " التي تؤكد 
على ما يلي: إذا كان هناك شيء غير سليم أو لا نفع أو لا جدوى منه» فلا 
نحاول إصلاحه» بل نغيره أو نتخلص منهء هذه الاستراتيجية وعلى ال مدى 
الطويل تساعد المنظمة على تحقيق الاستقرار في الأداء التنظيمي» وترفع من 


وتيرة العمل ومستوى جودته. 


إعادة تصميم الأدوار داخل المنظمة عبر جميع المستويات الادارية التي 
يشتمل عليها هيكلها التنظيميء وذلك من خلال تنفيذ سليم لاعادة تصميم 
وتحليل الوظائف Redesign And Reanalysis‏ 005[ . فالدور هو 
مجموعة من ال مهام وا لمسؤوليات والصلاحيات المسندة للفرد (سواء أكان 
رئيساً أو مرؤوساً) من خلال شغله لوظيفة معينةء وتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة بلا شك يحتاج الى إعادة النظر في جميع الأدوار داخل المنظمة. من 
أجل تحقيق إنسجام هذه الأدوار مع التحول الجديد, فالعاملون يجب أن 
يعرفوا في ظل هذا التحول ما هو المطلوب منهم بشكل واضح ودقيق» 
للإسهام بشكل فعال في تحقيق أهداف المنهجية الجديدة إدارة الجودة 
الشاملةء وتقع هذه المسؤولية على إدارة ا موارد البشرية. 


۹۱ 
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[۲] ف المنظمات الكبيرة الحجم ذات الهيكل التنظيمي المعقد والمتشعبء يسود 


فيه ظاهرة تعقيد العمل وزيادة عمليات الرقابةء فما هو الحل؟ الحل هو 


اللجوء الى اللامركزية التنظيمية من خلال منظمة المصفوفة )231 
فالمنظمة الكبيرة التي تقوم بأنشطة متعددة, ستجد نفسها رويداً رويداً 
منغمسة في بحر من التعقيدات التي لا تخدم منهجية إدارة الجودة 
الشاملةء فالملاذ إذن هو المصفوفة التنظيمية» التي تقوم على أساس لامركزية 
الأداء والتنفيذ مع تفويض محدد للسلطةء وإشراف عام مركزيء فا مصفوفة 
تمكن من تنظيم العمل بسهولة وإعادة تشكيله ثانية بشكل متكرر, كما 
يمكن إستخدامها في تنفيذ الأعمال المؤقتة. 


يتوقف تحقيق مستوى الجودة العالية على مدى سلامة تصميم العمليات وسهولة 


تنفيذهاء فالتصميم القديم القائم على معتقدات ومفاهيم تنظيمية تقليدية سيعيق 


سيرهاء ولا يخدم منهجية إدارة الجودة الشاملةء وفي هذه الحالة لا يمكننا أن نلقي اللوم 


على العاملينء ونقول أنهم السبب في إخفاق المنظمة وعدم قدرتها على تحقيق جودة 
عالية وإرضاء عملائها. 
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هي مجموعة من المهام الرئيسية المكونة من مهام فرعية مترابطةء متكاملة. متفاعلة مع بعضها في 
تجانس» وتناغم» وفق أسلوب سلسلة الجودة (التي شرحناها سابقاً) بحيث يسهم جميعها في إنجاز هدف 
مشترك وهو تحقيق أعلى جودةء للوصول الى إرضاء الزبائن بأعلى مستوى من الرضا والسعادة. فالمنظمة في 
ضوء هذا التعريف ومن خلال أن المنظمة نظام كليء ما هي في الواقع إلا عبارة عن مجموعة من العمليات 
الرئيسية التي تتكامل مع بعضهاء في سبيل تحقيق هدفها الكليء وهو إرضاء الزبون. 

بناء على ما تقدم» نجد أن منهجية إدارة الجودة الشاملة تؤكد على حاجة المنظمة الى تصميم 
عملياتها من جديد لتتماشى مع إتجاهات ومتطلبات تطبيق المنهجيةء وهذا التصميم يجب أن يكون جديداً 
بعيداً عن الاتجاه التقليدي؛ فنحن لا نريد أن نرتبط بالقديم» الذي يعتمد على أخذ التصميم السابق 
وإدخال تعديلات عليه من أجل تطويره» فهذا ليس هو المطلوب ولن يخدم أهداف ومسيرة إدارة الجودة 
الشاملةء التي تسعى إلى احداث تغييرات جذرية في كل شيء. فالمطلوب هو تصميم جديد يتوافق مع 
إحتياجات إدارة الجودة الشاملةء وهذا التصميم يجب أن يكون جيداً ليحقق درجة عالية من الأداء 
والجودةء ولعل أسلوب إعادة الهندسة الادارية للعمليات وسمتءعمهومء86 يخدم كثيراً في هذا المجال» 
وسوف نعطي للحة موجزة عنه فيما يلي: 
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إعادة هندسة العمليات 


ويطلق عليها باللغة العربية "الهندرة" وقد وضعت من قبل كل من "مايكل هامر" و"جيمس 
تشامبي" عام ١٩۱۹ء‏ وهي إحدى أنواع التغيير التنظيمي الجذرية الحديثة التي يمكن أن تستخدمها جميع 
أنواع المنظماتء من أجل إدخال تغييرات أساسية وجذرية جديدة على عملياتها وأساليب وطرق وإجراءات 
العمل لديها. 


وتشتمل الهندرة على عدد من |[ نعرضها فيما يلي: 


© تبدأ الهندرة من الصفر أي أننا نكتب في ورقة بيضاء لم يكتب فيهاأحد من 
قبل» فهي إعادة تصميم جذرية Radical Redesign‏ . 

© ليست الهندرة عملية ترميم أو إصلاح للعمليات القائمة, بل تجديد لها. 

© الهندرة ثورة للتخلي عن كل قديم. 

© تسعى الهندرة الى تصميم العمليات من جديد بشكل يتماشى مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة ومع 
ا متغيرات البيئية ا معاصرة. 

© تعمل الهندرة بعيداً عن البيروقراطية والتمسك الأعمى باللوائح والقوانين» الذي يعتبر ألد أعداء إدارة 
الجودة الشاملةء ذلك لأنها تؤثر في جودة العمل وتنعكس سلباً على رضا الزبون» فا منهجية الجديدة لم 
تعد بحاجة للوظف يأتي وينصرف من عمله في الوقت المحدد دون جودة في أدائهء فالمنظمة الآن بحاجة 
لموظف من نوع آخر ذو كفاءة متعلم ومتدرب على تطبيق مبادىء إدارة الجودة الشاملة» التي تلفظ 
الروتين العقيم. 


© الهندرة ذات طابع عموميء بمعنى أنه يمكن تطبيقها في كافة أنواع العمليات» وي كل أنواع االمنظمات 


أيضاً. 
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© تستهدف الهندرة العمليات وليس الهياكل التنظيمية. 
وبوجه عام يمكن أن نحدد | أهداف| الهندرة ها يلي: 


- التخلص من الروتين القديم وأسلوب العمل الجامد والتحول الى الحرية والمرونة. 

- تخفيض تكلفة الأداء. 

- تحويل عمل الأفراد من رقابة وإشراف لصيق يارس عليهم» إلى عمل يتمتعون فيه بصلاحيات وتحمل 
للمسؤوليات. 

- الجودة العالية في الأداء. 

- الخدمة السريعة والمتميزة. 


- إحداث التكامل والترابط بين مكونات العملية الواحدة. 


© تقوم الهندرة على إعادة تصميم العملية الواحدة من جديد بكامل مراحلها وخطواتها وذلك من بدايتها 
وحتى نهايتها. 

© تقوم الهندرة على أساس تقنية المعلومات (نظام معلومات) الحديثة وتبني اللامركزية في عملية 
إستخدامها. 

© تسعى الهندرة إلى دمج المهام الفرعية المتكاملة في مهمة واحدة. 

© تفويض الموظفين السلطة الكافية لأداء مهامهم بكفاءة بعد هندرة العمليات. 

© توفير المرونة الكافية في تنفيذ مراحل وخطوات العمليات. 

© تصميم العملية الواحدة بشكل يمكنها أن تؤدي أكثر من عمل. 


© تقليل عدد مرات التدقيق والمراجعة لتوفير السرعة في الاداء. 
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© حصر عملية الاتصال بجهة معينة توفيراً للوقت والجهد. 


© تبني أسلوب فرق العمل والجهد الجماعي. 


الأنظمة أداة يتم في ضوئها تنفيذ العمل في المنظمات عموماً وهي ضوابط عامة 


وشاملة للأداء التنظيمي الكليء وموجه له نحو تحقيق الأهداف المنشودة. 


يحتاج تطبيق إدارة الجودة الشاملة إلى وضع أنظمة جديدة 8دع6وتر5 NW‏ بدلاً عن القدمة 
المعمول بهاء حيث يتم وضعها في ضوء وخدمة إستراتيجية المنظمة الجديدة وتحقيق أهدافهاء فهي الأداة 
المرشدة للأداء الكلي داخل المنظمة نحو تحقيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملةء لأنها تشتمل على قواعد 
وضوابط عامة توجه هذا الأداء. على اعتبار أن النظام هو بمثابة قانون داخلي يجب الالتزام به من قبل 
الجميع. وداخل المنظمة هناك العديد من الأنظمة نذكر بعضاً منها على سبيل المثال: النظام الانتاجي» 
النظام المالي» نظام الشراءء نظام التخزين» نظام التوزيع..الخ. 

ونود الاشارة ونحن في هذا المقام إلى نقطة ذات علاقة بموضوعناء ألا وهي مسألة تفريع النظام 


الواحد إلى أنظمة فرعية عند الحاجةء ليكون النظام أكثر تحديداً وتفصيلاً في عملية التطبيق؛ وأكثر استيعاباً. 
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السياسات موجه للتفكير, والأداء. وإتخاذ القرارات» نحو تحقيق الهدف الكلي 


للمنظمة وإستراتيجيتها. 


السياسات هي مبادىء عامة تعمل على توجيه التفكير في مجال إتخاذ القرارات» وي أداء واجبات 
العملء وتحمل مسؤولياتهء وممارسة سلطاته. والسياسات منها ما هو عام وشامل ومنها ما هو خاص يشمل 
مجالاً معيناً من العمل في ا منظمةء فعندما نقول سياسة التخزين» فهذا يعني أن قواعدها تشمل العمل 
المخزني فقط. ويتم وضع وتصميم السياسات بشكل تسهم في خدمة وتحقيق إستراتيجية المنظمة الجديدة 
إدارة الجودة الشاملةء وفي ضوء أنظمتها الجديدة المعمول بها. وفي عملية إعادة تصميم السياسات» لابد من 
مراعاة جانب هام ألا وهو توفير صفة المرونة فيهاء لكي لا تشكل أو تفرض قيوداً تحد من حرية من يطبقها 
ويعمل بموجبهاء لكن هذه المرونة يجب أن تكون ضمن حدود لا يجوز تجاوزهاء لأن المبالغة في تحقيق 
المرونة, قد يؤدي الى الإخلال بالنظام. 


تحتاج منهجية إدارة الجودة الشاملة إلى قيادة إدارية قادرة على تحقيق التفاعل 


بينها وبين المرؤوسين» وإيجاد التعاون والإنسجام والتآخي بينها وبينهم. فالقيادة المطلوبة 


يجب أن تكون قادرة على تكوين فريق عمل متعاون لديه ولاء وإنتماءء يضع المصلحة 


العامة قبل الخاصة, وتشجيعه على تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة. 


۹۷ 


مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : وجهة نظر 


7 عقيلى , عمر و 
I Marihal Collections (www.almanhal.com) - 22/06/2015 User: berkennou © SNDL Consortium‏ 
Copyright © Dar Wa'el for Publishing & Distribution. All right reserved‏ 
May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under applicable copyright‏ 
law.‏ 
http://platform.almanhal.com/Book/Preview.aspx?ID=15513‏ 


ALMANHAL . 


تحتاج إدارة الجودة الشاملة إلى تغيير النمط القيادي الحالي السائد في المنظمة. فمن خلال إطلاعنا على 
المضامين والمرتكزات التي تقوم عليها فلسفة المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وعلى ثقافة المنظمة 
الجديدةء يتضح لنا أنها بحاجة الى إستبدال الأنماط القيادية الحالية بنمط قيادي جديد, ذو خصائص معينة 
وأسلوب عمل خاص ينسجم مع هذه المنهجية والثقافة» فا مسؤولية الملقاة على عاتق القيادة الادارية في ظل 
إدارة الجودة الشاملةء مسؤولية جسيمة ولا نبالخ إذا قلنا بأن نجاحها في تأدية مهمتهاء يتوقف عليه نجاح 
تطبيق هذه المنهجية والى حد كبيرء فالأنماط التقليدية المعروفة لا تنسجم ولا تخدم نجاحهاء وسنعمل فيما 
يلي على شرح ثلاث جوانب تتعلق بالقيادة الادارية في ظل إدارة الجودة الشاملة هي 
ما ياي: 
-١‏ مهام القيادة الادارية. 


۲- خصائص القيادة الإدارية. 


۳- أسلوب القيادة الإدارية. 


القائد الاداري أيا كان موقعه ومنصبه الوظيفي ضمن الهيكل التنظيميء عليه في ظل إدارة الجودة 
الشاملة» القيام با مهام وتحمل المسؤوليات التالية» التي تعتبر بمثابة معايير يمكن من خلالها الحكم على مدى 


قدرته وفاعليته القيادية: 


© غرس مضامين إدارة الجودة الشاملة لدى مرؤوسيه بعد شرحها وتفسيرها لهم وبيان الفلسفة العامة 
التي تقوم عليهاء وهدفها إرضاء الزبون» وكذلك زرع الأمل والتفاؤل في نفوسهم بشأن نجاح إدارة 


الجودة الشاملة بجهودهم المثمرة. 
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© شرح وغرس الثقافة التنظيمية الجديدة للمنظمة لدى مرؤوسيهء ومساعدتهم على تطبيقها والالتزام بها. 


© تحفيز مرؤوسيه على خدمة العملاء وإرضائهم وتدريبهم على كيفية الاهتمام بهم وتشجيعهم على 


الاسهام مقترحاتهم» من أجل تطوير وسائل فعالة تسهم في تحقيق الرضا لدى عملاء المنظمة. 
© البحث عن الطريق الصحيح ليقود مرؤوسيه الى تحقيق المطلوب. 
© الاهتمام بالتفاصيل لأنها تؤدي الى تحقيق عمل بدون أخطاء وجودة متميزة في الأداء. 
© توعية مرؤوسيه لضرورة الاتصال المستمر مع العملاء معرفة إحتياجاتهم ورغباتهم. 


© توزيع المهام والمسؤوليات على مرؤوسيه بشكل واضح ومفهوم» بحيث يعرف كل واحد منهم ما هو 


المطلوب منه بوضوح. 
© يحول عمل مرؤوسيه من واجبات ومسؤوليات الى متعة. 


© تطوير أداء مرؤوسيه باستمرارء وجعلهم جاهزين لمواجهة التحديات الناجمة عن تطبيق منهجية إدارة 


الجودة الشاملةء وعدم الإستسلام للمشاكل. 
© تفويض السلطة مرؤوسيه وتشجيعهم وتوجيههم لاستخدامها بشكل فعال. 
© مساعدة مرؤوسيه في حل مشاكلهم» وحل أي نزاع ينشأ بينهم وبسرعة. 
© جعل قنوات الإتصال مفتوحة وباستمرار بينه وبين مرؤوسيه. فهذا يجعله قريباً منهم. 


© إشعار مرؤوسيه بأنه واحداً منهم يضمهم فريق عمل واحد متعاون لتحقيق أهداف مشتركة. 
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© تبنى مبدأ الصراحة في مناقشة المشاكل مع مرؤوسيه. 
© توفير الإحترام وا معاملة الأخوية والمساندة ممرؤوسيه. 
© زرع الثقة به في نفوس مرؤوسيه. 


© البحث المستمر عن المشاكل المحتملة الحدوث من أجل التصدي لها ومنع وقوعهاء فالقائد الناجح لا 
ينتظر المشاكل أن تحدثء بل يسعى إلى إكتشافها قبل وقوعها. 


© الاستجابة السريعة لضغوط ومشاكل العمل والسعي الى حلها والتكيف معها. 
© لا وجود للشعارات لديه. 


۵ بناء نظام معلومات خاص به» يساعده على إتخاذ القرارات بشكل جيد ويسمح لمرؤوسيه باستخدام 
هذه المعلومات عندما يحتاجونها. 


في ظل إدارة الجودة الشاملة 


: الشجاعة‎ ]١[ 
النظر للأمام لا للوراء.‎ - 
القدرة على مواجهة التحديات والمشاكل وعدم الهروب منها.‎ - 
الحماسة.‎ - 
الإبتعاد عن الحلول الوسطى.‎ - 
الإعتراف بأخطائه والإستفادة منها مستقبلاً.‎ - 


- القدرة على تحمل المسؤولية. 
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الإعتمادية : 


- دقيق في عمله. 


- يدرس كل شيء ولا يترك أمراً دون دراسة» ويبتعد نهائياً عن الارتجالية. 


- يتابع الأمور بشكل مستمر ويقيسها ويقيمها موضوعية. 


- ملتزم تجاه نفسه وتجاه الآخرين. 


- مواظب ودؤوب. 


أخلاقيات العمل : 


- العدالة والمساواة. 


- الموضوعية في تعامله مع الآخرين. 


- القائد بأفعاله لا بأقواله. 


- الصدق. 


- الامانة. 


- الإخلاص والتفاني في العمل. 


- إبعاد المصلحة الشخصية والأنانية عن تصرفاته. وعدم إساءة إستخدام صلاحياته وإمتيازاته. 


- إحترام الآخرين وعدم التقليل من شأنهم. 


ع | الذكاء : 


- لديه سعة الأفق. 


- يفكر بشكل صحيح. 
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- لديه قدرة على الإستنتاج. 
- مبدع. 
- لديه قدرة الحكم على الأمور بشكل صحيح من خلال الرؤية الواضحة والصحيحة. 


: المرونة‎ ٥ 


القائد الجيد هو القائد الموقفي الذي يؤمن بأن الادارة الحديثة هي إدارة موقف, فالمرونة تقتضي- 
عدم الإهان بالثبات» فكل المواقف والأمور المحيطة بنا قابلة للتغيير. لذلك يجب التماشي والتكيف معهاء 


وهذا يتطلب من القائد تغيير مساراته باستمرار. حسب متطلبات المواقف التي يواجهها. 


[5] التفاؤل: 


القائد الجيد هو الذي يكون بعيداً عن التشاؤم» وينظر للأمور وللمستقبل منظار التفاؤل. 


أسلوب 


في ظل إدارة الجودة الشاملة 


في ضوء ما تقدم عرضه حول مهام القيادة الإدارية وخصائصها في ظل إدارة الجودة الشاملةء نجد من 
الضروري تغيير أسلوب القادة المعمول به في المنظمة من قبل مديريها ورؤسائها في المستويات الادارية, 
وإستبداله باسلوب أكثر فاعلية» يُكنهم من وضع هذه المهام موضع التطبيق بشكل ناجح»هذا الاسلوب الذي 


1۲ 
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تحتاجه منهجية إدارة الجودة الشاملة يدعى ب "الإدارة الجوlلa"< "Management By Walking‏ 


." Visual Management أو "الإدارة المرئية‎ (Mbw)" 


يقوم هذا الاسلوب على فكرة أساسية مفادها: جعل الرؤساء قريبين من واقع تنفيذ العمل أي 
يقضون معظم وقتهم بجانب مرؤوسيهم خلال تنفيذهم مهامهم» بحيث يكونوا قريبون من المشاكل 
الفعلية التي تصادفهم ومن موقع الحدث. والسبيل الى ذلك هو تبني الرؤساء لأسلوب الإتصال غير 
الرسميء الذي يجعل قنوات الإتصال مفتوحة مع المرؤوسين بشكل دائم» وهذا يستدعي من الادارة الجوالة 
كسر الحواجز التنظيمية الرسمية التي يوجدها الاتصال الرسمي الجامدء وإستبداله بالاتصال غير الرسمي 
والرسمي المرن بآن واحد. فالمدير التواق للعلاقات الرسمية مع مرؤوسيه. ويقضي معظم وقته في مكتبهء 
سيجد نفسه معزولاً عنهم» مثل هذا المدير لا تحتاجه إدارة الجودة الشاملة بأي شكل من الأشكالء لأنه 
يمثل النمط التقليدي في الفكر الإداري القديم. الذي يفصل الادارة عن التنفيذء فالإدارة الحديثة التي 
تحتاجها إدارة الجودة الشاملة هي الإدارة الجوالةء التي تراها دائما في مواقع العمل جنباً الى جنب مع 
مرؤوسيهاء جاعلة قنوات الاتصال مفتوحة بين القاعدة والقمة باستمرارء لجعل الأعمال تنفذ بسهولة 
وسلاسة دون وجود عوائقء وهذا ما أسماه المفكرون "بالسيولة التنظيمية Organization Liquidity‏ " 
التي تقوم على تفعيل الاتصال غير الرسمي» وتضع حداً للرسميات عبر المستويات الادارية التي يشتمل 
عليها الهيكل التنظيميء والتي كانت تشكل عائقاً أمام سيولة العمل وتدفقه داخل المنظمة ككل. وبناء 
عليه يمكن القول أن الادارة الجوالة وسيلة ذات فاعلية كبيرة في تحقيق السيولة التنظيمية التي تحتاجها 


إدارة الجودة الشاملة» وبالتالي فان وضع الإدارة الجوالة موضع التطبيق يكون من خلال ما يلي : 


1۳ 
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توفير بيئة أو مناخ تنظيمي غير رسمي» عن طريق كسر الحواجز التنظيمية غير 
الرسمية بين المستويات الإدارية من قمة الهرم التنظيمي حتى قاعدته. وفي الوقت 


نفسه تنمية الاتصال غير الرسمي بينهاء من خلال التركيز على إجتماعات غير رسمية بين 


الرؤساء والمرؤوسينء يدور فيها نقاش وحوار صريح بين الطرفينء ويعتبر الرؤساء أنفسهم 


أعضاء في فريق عمل واحد, ينغمسون ويندمجون مع مرؤوسيهم في عمل تعاوني 


يسوده الدهوقراطية. 


ويمكن تلخيص إنعكاسات الإدارة الجوالة الإيجابية ها يلي: 


© تضع العملية الادارية بمكوناتها (التخطيط التنظيم» التوجيه؛ الرقابة» التنسيق ضمنا) موضع التطبيق 
العمليء إنطلاقاً من مبدأ لا فصل بين الادارة والتنفيذ. 

© تجعل الأعمال تتم بسهولة دون عوائق» مما يخفف من الروتين الى أدنى حد. لأن الإتصال غير الرسمي 
الذي تتبناه الادارة الجوالة» يبعد تنفيذ العمل عن التعقيد, والدورات ال مستندية» وال مذكرات» 
والخطابات..الخ 

© تخرج الرؤساء من مكاتبهم وبروجهم العاجية. وتضعهم في أرض الواقع» بحيث تكون نظرتهم للأمور 
نظرة واقعية وليست نظرية» فهي تنزع الرئيس من كرسيه المريح ليرى ما يحدث في ميدان العمل. 

© توفر البيئة الصالحة لتحقيق سياسة إدماج العاملين (المشاركة)» وزرع الولاء والإنتماء لديهم تجاه 
رؤسائهم والمنظمة» وتحقيق درجة عالية من التفاعل والتنسيق بينهما. 

© تُفعل عملية الرقابة المباشرة والوقائية بآن واحدء حيث تكشف الخطأ قبل وقوعه أو عند حدوثه. فتكون 
عملية التدخل والعلاج سريعة. 


ع1 
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© تكسر حاجز الخوف الموجود لدی المرؤوسين ليأتوا الى مكاتب رؤسائهم وقول ما لديهم من معلومات» 
وأفكارء وإقتراحات. 

وفي الختام نجد أنه لابد من الاشارة إلى إنتقاد المتحمسين للبيروقراطية والإجراءات والرسميات 
والضبط والربطء لهذا النمط القيادي الجديد. وهو أن السيولة التنظيمية وبيئتها المتحررة من القيود 
والروتين» تهيء الفرصة للفوضى وضعف الرقابة. إن الرد على هذا الانتقاد هو أن التجربة خير برهان ودليلء 
فتجارب الشركات الأمريكية واليابانية في هذا المجال أثبتت العكس» ففي غياب الرسميات لتحل محلها 
البيئة المتحررة من القيود ذات قنوات الاتصال المفتوحة دون حواجز» ساعدت على تحقيق الأهداف. وذلك 
بوساطة وجود دافعية وحماسة ورغبة في العمل والأداء لدى الجميع لأن الانسان بطبيعته ولد حرا 
وبالغريزة التي خلقها الله تعالى فيه. يعشق الحرية في كل شي» وهذا ما تحاول 


تعزيزه إدارة الجودة الشاملة لدى العنصر البشري في المنظمة. من خلال أسلوب الإدارة الجوالة وتحقيق 


شعار إدارة الجودة الشاملة هو العمل الجماعي وروح الفريق» فمسؤولية تحقيق 
الجودة والتميز مسؤولية الجميع» فلا مجال للتنافس غير الشر_يفء والمصلحة العامة 
فوق الكلء وحل المشاكل والتحسين لا يكون إلا من خلال التشاور والمشاركة. 
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إن تحقيق منهجية إدارة الجودة الشاملة في المنظمة. لا يكون إلا من خلال عمل الفريق ورح التعاون. 
وتحلي الجميع بروح المسؤولية والرقابة الذاتيةء لذلك يجب التوضيح لكل من يعمل في المنظمة» أن العمل 
الفردي والنظرة الجزئية وا مصلحة الشخصية لا وجود لهم فلا مجال للتنافس الشخصيء لأن الجميع يجب 
عليه أن يعمل للصالح العام. إن هذا التغيير المطلوب في أسلوب تنفيذ العملء يحتاج إلى إحداث التكامل 
بين الأهداف الفردية والكلية للمنظمة, من خلال تبني سياسة حفز إنساني جيدةء تساعد على إزالة أي 
تعارض بينهماء وزرع روح الولاء والانتماء في نفوس جميع العاملين تجاه المنظمة» وكذلك تشجيع روح 
المنافسة الداخلية الشريفة 10۸م Hon 1٣٤٤٣٣۵1 ٥٥m‏ » بحيث يسعى الجميع لأن يكون الأفضل في 
جودة أدائه. 

ويتجسد أسلوب العمل الجماعي التعاوني في ثلاث تشكيلات تنظيمية هي 


ما يلى: 


من الضروري النظر إلى الهيكل التنظيمي للمنظمة على أنه مكون من فرق عملء فالادارات 
والأقسام جميعها فرق عمل. ولتتفاعل هذه الفرق مع بعضها ولتعمل بشكل متعاون ومنسق ومتناغم, لابد 
من كسر الحواجز الادارية التي تشتمل عليها الهياكل التنظيمية التقليدية» فهذا الكسر- يتيح لفرق العمل 
تفعيل نشاطها التعاوني» وتعمل بحرية ومرونة دون عوائقء وقد أشرنا إلى هذه الناحية سابقاً. 

الى جانب هذه النظرة العامة لأسلوب العمل الجماعي داخل المنظمة ككلء تحتاج منهجية إدارة 


الجودة الشاملة الى تشكيل فرق عمل متعددة وحسب الحاجةء 
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يسند لكل منها مهمة معينة لإنجازها بشكل تعاوني وجماعيء وبالتالي فهذه الفرق نجدها منتشرة في 


جميع أنحاء المنظمة. 
ولكي تنجح فرق العمل في إنجاز مهمتها لابد من مراعاة الجوانب التالية: 
© المصلحة العامة فوق المصلحة الشخصية. 
© أهداف الفريق توضع بمشاركة جميع أعضائه. 
© المسؤولية جماعية عن تحقيق الأهداف. 
© التحفيز جماعي. 


© لا مجال للتنافس الفرديء بل المنافسة جماعية شريفة تخدم مصلحة العمل وتحقق رضا الزبونء فلا 


يوجد شيئاً إسمه أنا في فريق كذا. 
© الجميع يعملون تجاه غاية مشتركة وهي إرضاء الزبون من خلال تحقيق الجودة الشاملة. 
© ينح الفريق سلطة كافية لإنجاز مهمته وبالتالي يحق له إتخاذ قرار جماعي ضمن المهمة المحددة له. 
© التعاون ورح الفريق شعار الجميع. 
© توفير درجة من الاستقلالية في العمل. 
© الاحترام المتبادل والتفاهم مطلب أساسي من جميع أعضاء الفريق. 


© إتاحة الفرصة لأعضاء الفريق أن يؤدوا أكثر من عمل في الفريق من أجل أن يتقنوا أكثر من مهارة. 
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وتمثل شركتا تويوتا وجنرال موتورز لصناعة السيارات نموذجاً ناجحاً لتطبيق أسلوب فرق العملء 
حيث قسمتا العمال إلى فرق يتراوح عدد الفريق الواحد بين (6-0) أعضاء من أصحاب المهارات المتعددة أو 
المتنوعة» بحيث تتاح الفرصة للعضو أن يارس أكثر من مهارة ضمن فريقه. وللفريق إجتماعات دورية 
يناقشوا خلالها المشاكل ووضع حلول لهاء ويدرسون كيف هكن إدخال التحسينات على العمل والانتاج» 
وقائد الفريق هو عضو كسائر الأعضاء. يتصف بصفة القيادة. وقد نمت هاتان الشركتان لدى فرق العمل 
الاحساس بالمسؤولية والرقابة الذاتيةء وأكدتا على مدى أهمية التعاون والاتصال المستمر بين أعضاء الفرق» 


كعامل مهم في نجاح مهمتها. 


هي فرق عمل طوعية إستحدثتها الشركات اليابانيةء ثم طبقتها الشركات الأمريكية؛ هكن أن 
تتشكل في جميع المستويات التنظيمية داخل ام منظمةء ويمكن لأي عضو في المنظمة بغض النظر عن وظيفته 
ومنصبه الاداري أن يشترك فيها. وتسعى هذه الحلقات الى دراسة العمليات وتحسينهاء ودراسة بعض 
مشاكل العمل وإقتراح حلول لهاء لذلك نجد أن الباب مفتوح أمام حلقات الجودة لتقدم عطاءها في جميع 
مجالات العمل داخل المنظمة:» وبالتالي لا يقتصر- عملها على حقل معين. وتجدر الاشارة الى أن أعضاء 
المنظمة بإمكانهم الإنتساب لأكثر من حلقة في الوقت نفسه. 
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فرق العمل وحلقا 


عنصر الطمقارنة 


© شمولية العمل . 


© صفة العمل . 
© السلطة . 
© الدهومة . 
© العضوية . 


© مضمون العمل 


© الاعضاء . 


© طابع العمل . 


© ميزتها الاساسية 


الجودة 


جدول رقم (۳) 
فرق العمل 
تكلف بانجاز عمل أو 
مهمة كاملة 
غير طوعية فهي جزء من 
الهيكل التنظيمي 


تتخذ قرارات تنفيذية 


ويطلق عليها مصطلح ۴٥۳۰۴‏ )یه1 هذه القوى عبارة عن جماعات عمل يتم تشكيلها من 
العمال في قاعدة الهرم التنظيميء الذين هم المسؤولين عن إنتاج السلعة أو تقديم الخدمة, هذه 


القوى تسعى الى تحديد المشاكل المشتركة التي تعاني 


1۹ 


حلقات الجودة 


تكلف بانجاز ناحية معينة كمشكلة 
أو مسألة معينة صغيرة نسبياً. 
طوعية 


إستشارية تقدم إقتراحات 


غير متجانسين من حيث الوظيفة 
والمنصب الإداري 
ليس لها علاقة بالعمل الاداري 
تطوير العمل بشكل جماعي الى 


جانب أنها أداة تدريبية 
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منها عدة أعمال أو وظائف. ثم تعمل على وضع حلول مشتركة لها. وبالتالي يمكن القول أن هذه القوى 
الوظيفية تركز على الجوانب العملية التشغيليةء وليس لها علاقة بالنظم والسياسات واتخاذ القرارات» 
وطابع عملها متحرك ولیس ثابتاً. 

ولتكون القوى الوظيفية ذات فاعلية يجب أن تتصف بالخصائص 


التالية : 

© أن يكون لدى أعضاء القوة الوظيفية الخبرة والالمام العملي التشغيلي. 

© توفير الحرية الكافية للأعضاء بأن يناقشوا وينتقدوا بصراحة ما يعانيه العمل التشغيلي من مشاكل. 
© توفير قاعدة معلوماتية لأعضاء القوةء تمكنهم من دراسة المشاكل ووضع الحلول لها. 


© توفير حوافز مجزية لأعضاء القوة الوظيفية تشجعهم على العطاء. 


ا متطلبات منهجية إدارة الجودة الشاملة 


يحتاج تطبيق إدارة الجودة الشاملة كنهج إداري شاملء الى توفير عدد من المتطلبات الأساسية, 


التي تعتبر بمثابة التربة الصالحة والمناخ المناسب لاستقبال وتطبيق هذا النهج. وتجدر الاشارة إلى أن أي 
خلل في توفير هذه امتطلبات» سينعكس سلباً على نجاح التطبيق» وسنعمد في الصفحات القليلة القادمة الى 


شرحها وتوضيحها: 


11۰ 
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تطبيق إدارة الجودة الشاملة قرار إستراتيجي هدفه طويل الأجلء يحتاج الى تحديد 
كيفية الوصول إليه ومتى يمكن ذلك هذا الأمر يحتاج الى إقتناع وإيمان بضرورتها 


وتوفير الدعم والمؤازرة المادية وا معنوية لها من قبل الجهات العليا في المنظمة. 


يتوقف نجاح إدارة الجودة الشاملة وتطبيق منهجيتهاء على مدى قناعة وإهان الجهات العليا في 
المنظمة بفوائدها وضرورتهاء من أجل تحقيق التحسين المستمر في الجودةء وإيجاد مركز تنافسي جيد 
للمنظمة في السوقء هذه القناعة يجب أن تترجم على شكل دعم ومؤازرة قوية منها لهاء على اعتبار أن 
منهجية إدارة الجودة الشاملة الجديدة وتطبيقها قرار إستراتيجي يمس مستقبل المنظمة: ولا تملك أية جهة 
فيها صلاحية إتخاذه سواهاء فمن غير المتوقع توفير متطلبات التطبيق» وتوفير الحماسة لدى جميع العاملين 
مختلف فئاتهم لهذا التطبيق» بمنأى عن قناعة الجهات العليا ودعمها ومؤازرتها للنظام الجديد فهي التي 
تملك زمام الأمورء وتملك القدرة على تغيير الفلسفة القديمة التي تسير عليها المنظمة. ويتجسد الدعم 
والمؤازرة بالإعلان عن تطبيق النظام الجديد أمام جميع المستويات الاداريةء ومدى أهمية تغيير الفلسفة 
والنظام القديمينء وإشعار الجميع بمدى حماسها لهماء وتخصيص الإمكانات المادية والبشرية اللازمة 
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قبل إدخال منهجية إدارة الجودة الشاملة ووضعها موضع التطبيق» يحتاج الأمر 
الى زرع القناعة بها لدى جميع من يعمل في المنظمة: فالقبول دون الاقتناع لا يجديء 
ذلك لأن القناعة تعزز من الثقة بهذه المنهجيةء وهذا يسهل عملية تطبيقها والالتزام 
بها من قبل العاملين في المنظمة. 


لابد قبل إدخال إدارة الجودة الشاملة: وتغيير الثقافة التنظيمية المعمول بها حالياً بثقافة جديدة 
(كما شرحنا سابقاً) من تهيئة الجو والتمهيد المسبق لهذا التطبيق» ويكون ذلك عن طريق إعداد وتهيئة من 
يعمل في المنظمة لقبول هذا التغييرء وإحداث القناعة به» فالقبول دون الاقتناع لا يساعد على النجاح» 
ويخلق جواً مناسباً لظهور المقاومة له. ويمكن إيجاد القناعة عن طريق: شرح النظام الجديد والثقافة 
الجديدة في ندوات ومحاضرات عامة» وتوفير برامج تعليم وتدريب» لتوضيح كيف أن النهج الجديد هو 
ضرورة حتمية» لتساير المنظمة التطورات الحديثة. إن القناعة مطلب أساسي فهي تساعد على زرع الثقة 


بالنظام الجديد, والحصول على التعاون والالتزام في التطبيق من كل من يعمل في المنظمة. 


11 
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العميل أو الزبون هو نقطة البداية ونقطة النهاية» فعند حاجاته ورغباته يبدا 


العمل وعند إشباعها ينتهي» فرضاه هو الهدف الأول والأخيرء وعنده تدور الجهود. 


وتحقيقاً لهذه الغاية. يجب إنتاج سلعة (أو تقديم خدمة) تلبي حاجاته ورغباته» وتفي 


توقعاته» وتدخل السعادة الى نفسه. 


كانت الادارة التقليدية في السابق تتجاهل العميلء وتنظر اليه على أنه لا يعرف شيئاً وهي التي 
يجب أن تقوده؛ فهو لا يعرف مصلحته وکن تجاهل آراءه» وبعض ال منظمات كانت تعتبره مصدر إزعاج 
لهاء وتحاول أن ترضيه لكن على مضض. أما إدارة الجودة الشاملة فتنظر الى مسألة إرضاء الزبون على أنها 
الأساس» فالمنافسة اليوم على أوجها في الأسواق الداخلية والعالمية» وأي خلل في مسألة رضاهء يعني توجه 
العميل للمنافسين الآخرينء وفي هذه الحالة ستكون الخسارة أكيدة وحتمية. فاستراتيجية إدارة الجودة 
الشاملةء تسعى لإدخال العميل في أمور شتى» فآراءه ومقترحاته (هذا الى جانب حاجاته ورغباته وتوقعاته) 
يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار سواء في التصميم» أو التنفيذ, أو التسويقء أو الصيانةء أو خدمات ما بعد 
البيع» تحت شعار هو: "العميل يدير المنظمة من خلال ما يريد ويرغب ويتوقع". هذا التوجه يجب ألا 
يكون عبارة عن شعارات بل أن يكون حقيقة واقعة, فالقرب اللصيق من العميل ضرورة حتمية» لمعرفة ما 


يريده» وبالتالي تقديم ما يرضيه. فهو الهدف الأول والأخير كما أوضحنا. 


1۳ 
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خلاصة القول يمكننا أن نستنتج مما تقدم النقطتين التاليتين : 

-١‏ رضا الزبون هو الشرعية التي تتم من خلالها عملية إتخاذ القرارات وتصميم وتنفيذ كافة العمليات أو 
الأنشطة على اختلاف أنواعها. 

۲- الحصول على رضا الزبون يعني نجاح وبقاء المنظمة» فتحقيق الرضا لديه يعني الحصول على ولائه التام 
منتجات (أو خدمات) المنظمةء مما يثبت حصتها في السوق» ويجذب لها زبائن جدد» وهذا يزيد من 
هذه الحصة على المدى الطويلء ويزيد من أرباحهاء ويعزز من فرص بقائها واستمرارها. 

في ضوء المفهوم السابق وهو أن المنظمة في خدمة عملائهاء نجد أن على منهجية إدارة الجودة 

الشاملة إتباع الخطوات التالية عندما تريد تلبية ما يريدونه ويتوقعونه منها: 

© تحديد العملاء المستهدفين الذين سوف تقدم المنظمة سلعتها أو خدمتها لهم. 

© تحديد حاجات ورغبات وتوقعات هؤلاء العملاء. 

© تصميم السلعة أو الخدمة بشكل تلبي مطالب العملاء وتوقعاتهم. 


© تصميم العمليات الانتاجية وغيرهاء بشكل يؤدي الى إنتاج سلعة أو تقديم 


خدمة وفق التصميم المطلوب الذي يرضي الزبائن. 
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